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INTRODUCCION

Los grandes cambios politicos, econdmicos y sociales, pero sobre todo la heterogeneidad
de demandas globales han llevado a la busqueda de nuevas estrategias e instrumentos para
eficientar y legitimar la actuacion de los gobiernos. Entre las alternativas propuestas
sobresale el enfoque tedrico de la Nueva Gestion Publica (NGP); el cuél ha sido retomado
en paises como Meéxico, dentro de sus diferentes niveles de gobierno, con el objeto de
marcar orientaciones y practicas encaminadas a transformar al sector publico y sus
organizaciones. La NGP constituye una corriente interesante de aprendizaje administrativo
para enfrentar la complejidad existente; dado que es un proceso progresivo que se expresa

en forma distinta en contextos y realidades especificas.

A nivel local, la NGP ha ocupado un lugar importante dentro de las agendas
municipalistas. Pese a que implica esfuerzos culturales, politicos e institucionales ha sido
concebida como una opcién viable para mejorar las capacidades, la comunicacién, la
cooperacion y la ejecucion de proyectos de gobierno. No obstante, la integracion de los
principios de la NGP dentro de los sistemas de planeacion municipal no ha garantiza que
las administraciones se vuelvan més eficientes, eficaces y competitivas. La NGP no puede
ser ideada como una receta magica que por ende traera los beneficios requeridos para el
cumplimiento de las metas gubernamentales. Por tanto, es preciso documentar el grado de
avance de la NGP en los municipios y de éstas forma observar los alcances que ha tenido
sobre los cambios experimentados en las organizaciones; para asi reflexionar sobre sus

limitaciones, su pertinencia y sus desafios.

El objetivo general de este trabajo, por tanto, fue identificar qué elementos de la
Nueva Gestion Publica (gestion estratégica y gestion de calidad) estan presentes en los
documentos programaticos y normativos del gobierno de Texcoco de 2006 a 2009 y como
han incidido en el arreglo organizacional. Especificamente se plante6 como objetivo
analizar si realmente se implantaron elementos de la NGP (gestion estratégica y gestion de
calidad) en el gobierno de Texcoco de 2006 a 2009 vy si estos transformaron su estructura
organizacional. Asimismo, otro objetivo especifico fue determinar a través del andlisis

teorico de la NGP (gestion estratégica y gestion de calidad) los desafios de la



administracion municipal de Texcoco de 2006 a 2009 en materia programatica y

pragmatica.

La pretension de este trabajo de investigacion, por tanto, fue estudiar la NGP y el
Arreglo Organizacional (AO) en el Municipio de Texcoco para corroborar o contrastar una
hipotesis general y dos especificas. La primera que plantea que existen elementos de la
NGP (gestion estratégica y gestion de calidad) en los documentos programaticos y
normativos del gobierno de Texcoco de 2006 a 2009 que no respondian al arreglo
organizacional del municipio. La segunda que expresa que los elementos de la NGP no se
implantaron exitosamente en el gobierno municipal de Texcoco ni transformaron su
estructura organizacional. La tercera que enuncia que el andlisis tedrico de la NGP (gestion
estratégica y gestion de calidad) permite aseverar los desafios de la administracion

municipal de Texcoco de 2006 a 2009 en materia programatica y pragmatica.

Las pregunta central de la investigacion fue: ;Qué elementos de la NGP (gestion
estratégica y gestion de calidad) estdn presentes en los documentos programaéticos y
normativos del gobierno de Texcoco de 2006 a 2009 y como incidieron en el arreglo
organizacional?. Las interrogantes sobre las cuales se constituyd el eje de la investigacion
fueron: 1) ¢Cuéles son los fundamentos tedricos de la NGP y el AO?, 2) ;Cudl es el estado
de la cuestion, es decir, el contexto de analisis de la NGP y el AO? y 3 ;Realmente se
implantaron elementos de la NGP en el gobierno de Texcoco de 2006 a 2009 que
transformaron su arreglo organizacional?. Para responder a cada uno de dichos
cuestionamientos se desarrollaron cinco capitulos, con sus correspondientes apartados que

se presentan a continuacion.

El primer capitulo denominado Fundamentos Tedricos de la Nueva Gestion Publica
y el Arreglo Organizacional esta compuesto por dos apartados. En el primero se enuncian
los enfoques tedricos que sustentan la NGP, se define y conceptualiza a la NGP, se
presentan los modelos de la NGP y se desarrollan sus principios y herramientas con el
objeto de fundamentar su origen, su objeto, su importancia y los beneficios e implicaciones
que conlleva. El segundo apartado, Teoria de las organizaciones y Arreglo Organizacional,

parte de la reflexidén sobre la Teoria de las Organizaciones, sus enfoques y del propio



concepto de organizacion; como aspectos interesantes para la construccién del concepto y

definicion del arreglo organizacional y sus elementos de anélisis.

El segundo capitulo denominado La Nueva Gestion Gestion Publica y el Arreglo
Organizacional: el contexto de analisis llama la atencion sobre la importancia que ha
tenido la NGP en los arreglos organizacionales de los gobiernos en el mundo, en México, a
nivel estatal y en los municipios mexicanos. Enfatiza la introduccion de la NGP como parte
de las reformas promovidas por diferentes paises para dar respuesta a la complejidad
econdmica, politica y social existente. La relevancia de este capitulo radica en que por un
lado permite ubicar las condiciones en torno a las cuales se introdujeron los principios de
La NGP y por otro hace posible entender su protagonismo, trayectoria y retos en lo

gobiernos locales.

El tercer capitulo, nombrado ElI Municipio de Texcoco: Contextualizacion y
Modernizacion Administrativa, presenta las caracteristicas geograficas y sociopoliticas del
municipio de Texcoco con el afan de brindar elementos de interés para comprender el
proceso de modernizacion municipal. Consecuentemente, denota la importancia de dicho
municipio como universo de estudio al resaltar como su desarrollo organizacional ha
manifestado la existencia de un discurso y una voluntad politica relacionados con los

principios y herramientas de la NGP.

El cuarto capitulo como su nombre lo indica, gira en torno a la Metodologia de la
Investigacion. Hace énfasis en el hecho de que las decisiones metodolédgicas de la
investigacion giraron en torno a hacer una caracterizacion preliminar del fendmeno que
habia que esclarecer y plantear formalmente el problema objeto de estudio; presentar el
marco tedrico a partir de la revision de la literatura mas relevante; explorar la realidad e
imaginacion de una hipotesis plausible, con verdadero significado en el marco teorico y
contextual antes delimitado; y llevar a cabo un estudio empirico orientado a la verificacién
(o refutacion) de la capacidad explicativa de la hipotesis formulada. Asimismo, referencia
los tres métodos utilizados: analisis sintesis, muestreo selectivo de informantes clave y

Ccenso.

El quinto capitulo, Gestion Pdblica Municipal y Arreglo Organizacional en el

Municipio de Texcoco de 2006 a 2009: Presentacion de Resultados, constituye la parte



medular de la investigacion. En primera instancia, muestra la presencia de los principios y
herramientas de la NGP en los documentos programaticos y normativos del gobierno
municipal. Posteriormente, confronta el modelo de la NGP con respecto a la realidad
administrativa municipal a partir de las caracteristicas - identificadas con la aplicacion de

la metodologia - de su arreglo organizacional.

El apartado de conclusiones corrobora la hipotesis de que efectivamente existen
elementos de la NGP — Gestion Estratégica y Gestion de Calidad - en los documentos
programaticos y normativos de Texcoco de 2006 a 2009, los cuales no respondian al
arreglo organizacional del gobierno municipal. Destaca el hecho de que la incidencia de la
NGP en el arreglo organizacional no fue trascendental; lo cual se visualiz6 al detectar lo
que se ha hecho en torno a la NGP, las problematicas que se han enfrentado y los puntos de
la NGP en los cudles hay que trabajar aun o, simplemente, desechar por su poca viabilidad
contextual y cultural. Finalmente se emiten algunas recomendaciones y se expresa que el
trabajo de investigacion se presenta como una propuesta de andlisis en torno a la NGP y el
AO que pretende ser Util y valiosa para los estudiantes de la Maestria en Gobierno y

Asuntos Publicos.
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CAPITULO 1. FUNDAMENTOS TEORICOS DE LA NUEVA
GESTION PUBLICA Y EL ARREGLO ORGANIZACIONAL

“Los que se enamoran de la prdctica sin la teoria
son como los pilotos sin timdn ni brajula,

que nunca podran saber a donde van”

Leonardo Da Vinci

El objetivo del presente capitulo es describir las aportaciones teoricas y aspectos
caracteristicos que corresponden a la Nueva Gestion Publica (NGP) y el Arreglo
Organizacional (AO)'. Con ello, se pretende reconocer indicadores que permitan,
posteriormente, aproximar la explicacion empirica de la gestion publica municipal en
Texcoco bajo la Optica de los referentes tedricos expuestos. Es decir, se trata de lograr una
vision abarcativa del amplio espectro de ideas, conceptos, principios y técnicas que orientan
dichos tdpicos a fin de tratarlos de manera conclusiva para facilitar su manejo esbozando

una propuesta viable de abordaje.

El contenido capitular se estructura analiticamente en dos partes. En primer lugar,
presenta las tendencias tedricas, definiciones, principios y herramientas que han orientado
la reflexion la Nueva Gestion Puablica; que permiten visualizarla como uno de los
derroteros del estudio publiadministrativo. En segundo lugar, resalta aspectos angulares de
la Teoria de las organizaciones, como base para la comprension del Arreglo

Organizacional, su definicién y elementos distintivos.

1.1NUEVA GESTION PUBLICA

1.1.1 ENFOQUES TEORICOS QUE SUSTENTAN LA NGP

La Nueva Gestion Publica o New Public Management “ni es una disciplina
académicamente consolidada ni dispone de un cuerpo teodrico claro y bien delimitado”
(Brugué y Subirats, 1996:17). La NGP es un enfoque del conocimiento que se configura
como un hibrido e incorpora elementos del mundo empresarial, de las aproximaciones mas

tradicionales a la administracion publica, del analisis de las politicas publicas y de la propia

! En lo sucesivo se usaran las siglas NGP en lugar de “Nueva Gestion Piblica” y AO para referirse a “Arreglo
Organizacional”.



ciencia politica (Gunn, 1996). Es en si misma una propuesta sustentada en la union de una

variedad de teorias, discursos, herramientas y corrientes de pensamiento.

Las principales teorias que han nutrido el proceso de construccion tedrica de la NGP
son: la Economia Neoclasica, el Nuevo Institucionalismo Econdmico, la Ciencia Politica,
la Gerencia Privada, la Teoria de la Eleccion Publica y la Teoria de las Organizaciones
(Ver diagrama No. 1). Todas ellas, desde sus diferentes aristas, han proporcionado
conocimientos e inspirado técnicas que han sido retomadas por la NGP. Es decir,
constituyen las bases de articulacion, sistematizacion y orientacion de los conceptos,

supuestos, propuestas, tecnologias y practicas de la NGP.

Diagrama No. 1 Principales teorias que han nutrido el proceso de construccion
teorica de la NGP.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de las aportaciones de Gelinier (1975), Bozeman (1998), Garcia (2007) y

Lopez (2008).

La Economia Neoclasica funda sus postulados en las premisas del Estado
racionalizado y Lean management?; mismos que sustentan la influencia de dicho enfoque
sobre la NGP. El primero aboga por un Estado cuya actuacion se basa en hacer unicamente
aquello que los ciudadanos no puedan conseguir por si mismos en el mercado. El segundo
es una forma de administracion dirigida a lograr la eficiencia econdmica mediante el

proceso de mejora permanente de los servicios prestados, el aprovechamiento del potencial

? La traduccion técita de Lean Management es Apoyo Gerencial.



de los funcionarios, la orientacion a la consecucion de objetivos y una estructura

organizativa horizontal y basada en procesos (Navas, 2010).

El Nuevo Institucionalismo Econémico (NIE) subraya que las instituciones?®
“condicionan la toma de decisiones, las conductas y comportamientos de los individuos”
(North, 2006). Su relevancia con respecto a la NGP radica en el hecho de que a través del
NIE la NGP encuentra el sendero que le permite analizar los procesos de desarrollo
institucional y su relacién con el ambiente. EI NIE examina, precisamente, los aprendizajes
que permitan a las organizaciones adaptarse, reducir los costos de transaccion, facilitar los
intercambios y promover las transacciones comerciales y el comercio (North, 2006;
Peters,1999; Williamson, 1985; Powell y DiMaggio, 2001).

La Ciencia Politica, como aproximacién disciplinaria a los problemas de la politica,
tiene como argumento central “recrear la actividad de los ciudadanos para determinar como
ha de ser su gobierno y su sociedad” (Emmerich, 2007:27). Implica el estudio de las
relaciones politicas orientadas a establecer metas colectivas y el estudio de instituciones,
estructuras y decisiones politicas que impliquen poder ciudadano. Sus aportaciones a la
NGP corresponden a los andlisis comportamentistas, impulsados por Herbert Simon (1982)
y David Easton (2001), que acentdan, a través del examen de la toma de decisiones, los
tipos de racionalidad y los problemas de relaciones entre politicos y funcionarios.

La Gerencia Privada tiene como idea basica mostrar “cOmo las organizaciones
individuales alcanzan sus objetivos, dadas las circunstancias de su entorno operativo”
(Metcalfe, 1999). Sus principales directrices, orientadas hacia la NGP, estan enfocadas en
las perspectivas de eficiencia, efectividad y econdmica, las cuéles son tomadas del modelo
de pensamiento individualista y racional (Mokate, 2006: 17). Su propésito es conducir,
armonizar y dar coherencia a las operaciones de las empresas a través de la administracion-
direccién que inmiscuye prevision, organizacion, coordinaciéon y control. Aboga por
otorgar mayor autonomia a los managers (gerentes), reducir las regulaciones y enfocarse en
los resultados (Cejudo, 1995).

% El término institucion puede ser entendido como una explicacién de la estabilidad en los procesos politicos y
sociales, como un conjunto de reglas formales e informales o como patrones producto de rutinas
organizacionales (Vergara, 2000).



La Teoria de la Eleccidn Publica “es el estudio econémico de las decisiones que se
adoptan al margen del mercado; es la aplicacion de la Economia a la Ciencia Politica”
(Garcia Sanchez, 2007:39). Expresa que los individuos se comportan y toman sus
decisiones de manera racional; buscando optimizar los beneficios de sus decisiones
orientadas a la asignacion de recursos, por definicion limitados (Meny y Thoening, 1992).
Sus alcances con respecto a la NGP radican en el hecho de que marca el acento en los
mecanismos de mercado y la rendicion de cuentas para inducir la competencia entre

agencias publicas y reducir las tendencias expansivas de la burocracia (Cejudo, 1995).

La Teoria de las Organizaciones se ocupa de explicar las relaciones establecidas por
los individuos con las organizaciones, con el afan de disefiar organizaciones cada vez mas
eficientes y racionales, capaces de enfrentar los intensos procesos de transformacion
mundial (Arellano, 2003). “Incluye principios de organizacion que aseguren una toma de
decisiones correcta, de la misma manera que incluye principios que aseguren una accion
efectiva” (Simon, 1982:3). Su trascendencia dentro del estudio de la NGP radica en el
hecho de que esta Ultima “tiene por objeto el comportamiento de redes de organizaciones y
proporciona el marco de valores e instituciones en las que operan las organizaciones a nivel
micro” (Mokate y Saavedra, 2006:16).

La NGP, entonces, ha implicado la recombinacion de diferentes elementos de las
teorias antes mencionadas; lo cual ha llevado a que sea entendida desde dos grandes
enfoques tedricos: la Nueva Gestion Publica y la Nueva Gerencia Publica (Bozeman,
1998). Dichos enfoques son imprescindibles de abordar, pese a sus discordancias. La
conjugacion de sus postulados constituye el eje central de la NGP, ya que éstos han
marcado sus orientaciones de actuacion y han conducido los procesos de reforma

administrativa y gubernamental.

El enfoque de Nueva Gestion Pablica alude a una serie de propuestas que pretenden
ser el renacimiento del pensamiento academico sistematico y metodoldgico de la arcaica
“administracion publica” (Arellano, 1995). “Representa una oportunidad para atender dos
problemas fundamentales para el gobierno, la definicién de lo que el gobierno debe hacer
(definicidon de las politicas publicas, con su respectiva carga de politica) y el problema de

administrar de manera eficiente y eficaz los recursos publicos” (Cardenas, 2002:176). Es un



enfoque que enfatiza todo el proceso administrativo publico (planeacion, organizacion,

ejecucion, control y evaluacion) y busca aprendizajes con base en las aportaciones,

comunicacion y consenso entre académicos, administrativos y politicos.

La Nueva Gerencia Publica “tiene que ver con la introduccion en el sector publico

de las técnicas y métodos del sector privado con el fin de hacer mas eficientes y eficaces las

organizaciones publicas” (Sanchez Gonzalez, 2001:37). “Es el conjunto de métodos de

analisis y de decision que permiten a los gobiernos reconceptualizar sus acciones”

(Cabrero, 1999).

Se constituye como una alternativa centrada en la direccion de las

administraciones publicas para enfrentar las crisis de eficiencia, eficacia y legitimidad

presentes en la actualidad (Ver Diagrama No. 2).

Diagrama N° 2 Enfoques Teodricos de la Gestion Publica.
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Ambos enfoques se preocupan por algo mas que la administracién interna de las
dependencias. Respetan la funcién de la politica en la administracién. Su
orientacién es prescriptiva e tienen interés por mejorar la eficiencia
administrativa. Aprecian el aprendizaje por experiencia, y emplean el estudio de
casos al ensefiar la gestién publica.

Fuente: Elaboracion propia en base a apreciaciones del libro de Bozeman (1998: 37- 41).
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La NGP, por tanto, es un enfoque cuyo abordaje implica tener en consideracion sus
sustentos tedricos y, por supuesto, sus enfoques analiticos. Es simple y sencillamente una
propuesta que no es ni pretende ser univoca. Infiere una concepcion holistica de sus
postulados y herramientas con el fin de obtener “un gobierno que cueste menos y trabaje
mejor” (Garcia Sanchez, 2007). Su conceptualizacion, por tanto, debe tener en cuenta la

interrelacion de diversos elementos, modelos y practicas significativos.
1.1.2 NUEVA GESTION PUBLICA: CONCEPTO Y DEFINICION

La relevancia de conceptualizar a la NGP radica en el hecho de que “toda comunicacion
cientifica seria empieza por aclarar los conceptos utilizados, més aln si se trata de sus
conceptos claves” (Nohlen, 2007:9). Implica marcar los limites para la comprension y
reflexion del término. Ademas, vislumbra directrices sobre las cuéles se ha de conducir el
analisis de sus practicas e impactos en diversos entornos gubernamentales v,

particularmente, en el municipio de Texcoco.

Las aproximaciones al término de NGP han sido diversas. Hacen referencia a el
gerencialismo * (managerialism) (Pollit, 1990), administracién basada en el mercado
(marked-based public administration) (Lan y Rosenbloom, 1992) y “gobierno
emprendedor” (entrepeneurial government) (Osborne y Gaebler, 1992). Todas ellas reflejan
diferentes perspectivas de analisis en torno a la NGP, implicando aseveraciones distantes y

puntos de encuentros interesantes.

Los atisbos de la NGP — de acuerdo a Omar Guerrero (2000) - se encuentran en
primera instancia en el surgimiento de la administracion puablica norteamericana con
Woodrow Wilson (1887) y del advenimiento de las Ciencias del Management (Manejo).
No obstante, el uso del concepto de NGP surge como categoria analitica tras la necesidad
de “usar los recursos con la maxima eficiencia para lograr satisfacer las demandas de los
ciudadanos, aprovechar las oportunidades de un mundo globalizado y competitivo para
alcanzar sociedades mas acordes con los deseos colectivos” (Olias de Lima, 2001:3). Por
tanto, el concepto de nueva gestion aplicado a los asuntos publicos, es relativamente

reciente.

* Respecto al management, hay que precisar que es un enfoque que “estd centrado en la planificacion,
organizacion, direccion y control de una unidad organizativa, que vienen a proponer nuevas y diferentes
capacidades que permitan el manejo de cambios estructurales a nivel interorganizativo” (Chosco, 2006:9).
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No existe un consenso pleno respecto al concepto de la NGP, pero al menos, en sus
diversas variantes es claro que implica la busqueda de estrategias orientadas a un
funcionamiento eficaz y eficiente de las organizaciones publicas. “Persigue una
administracion que satisfaga las necesidades reales de los ciudadanos al menor coste
posible, favoreciendo para ello la introduccion de mecanismos de competencia que
permitan la eleccion de los usuarios y a su vez promuevan el desarrollo de servicios de
mayor calidad. Todo ello rodeado de sistemas de control que otorguen una plena
transparencia a los procesos, planes y resultados, para que perfeccionen el sistema de

eleccion y favorezcan la participacion ciudadana” (Garcia Sanchez, 2007:37).

La NGP “se encuentra orientada a la accion y solucion creativa de los problemas de
la administracion dentro de un contexto de innovacion”. (Ospina, 1993). Es algo méas que
un modo de hacer las cosas; “es fundamentalmente un sistema de capacidades,
comunicacion, realizacion, cooperacion y ejecucion, que tiene por objeto traducir en
resultados lo que se concibe como idea o proyecto” (Hood, 1997:37). Pretende ser una
alternativa de actuacion para hacer frente a la diversidad de problemas y situaciones; para
lo cual “adopta herramientas de la gestion empresarial al manejo de los asuntos publicos”

(Navas, 2010:1).

De acuerdo a Blanca Olias de Lima (2001: XI) “la Nueva Gestion Publica se define
como el intento de dar cuenta, reflexionar y discutir sobre cobmo alcanzar fines publicos con
la mayor eficiencia, eficacia y satisfaccion del ciudadano”. Resalta la importancia de
conocer las necesidades de la ciudadania para propugnar por una prestacion de servicios
basada en los principios de competencia, eficiencia, efectividad, transparencia y rendicion
de cuentas. Se dirige hacia la satisfaccién de las demandas a partir del desarrollo de

capacidades gerenciales y ejercicio honesto de las funciones gubernamentales.

“La NGP propone un cambio (una apuesta, en realidad, con riesgos implicados) de
énfasis y estrategias de accion gubernamental y de las relaciones entre el aparato, el poder
legislativo y la sociedad en un régimen politico particular” (Arellano, 2003:13). Pretende
alcanzar el equilibrio entre las reglas existentes y la necesaria intervencion puablica
(Crozier, 1997). Infiere una red de decisiones en la que los actores gubernamentales,

politicos y sociales unen sus voces con razones estructurales y coyunturales de por medio.
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La Nueva Gestion Publica también puede ser definida a partir de sus funciones
(Allison, 1983) las cudles son: gestion estratégica, gestion de componentes internos y
gestion de componentes externos. La gestion estratégica busca establecer objetivos y
prioridades y disefiar planes operativos para alcanzarlos. La gestion de los componentes
internos pretende organizar, gestionar los recursos humanos y los financieros y controlar
los resultados obtenidos. La gestion de los componentes externos implica tratar con las
unidades externas de la propia administracion publica, con otras organizaciones

independientes, con la prensa y con los ciudadanos.

La NGP es un enfoque que enfatiza por un lado las apreciaciones de la politica
publica y por otro lado las capacidades gerenciales. Implica constituirse “como un campo
de debate profesional y de politicas, de proyeccién internacional, acerca de temas
concernientes a la gerencia publica, incluyendo politicas de gerencia publica, liderazgo
ejecutivo, disefio de organizaciones programdticas y operaciones gubernamentales”
(Barzelay, 2001). Se ocupa del comportamiento de todo un sistema, es decir, de la direccion
de grupos enteros de organizaciones y redes interinstitucionales que conforman el sistema

de gobierno publico en su conjunto.

Para los fines de este estudio, se define a la NGP como un nuevo paradigma para la
administracion publica, tendiente a fortalecer el desempefio del sector publico a partir de
la basqueda e integracion de diversos elementos, técnicas e instrumentos. Se reconoce el
hecho de que invoca como principio fundamental la ética y rendicion de cuentas
(accountability) del funcionario publico y fomenta una cultura orientada al desempefio en
un sector publico menos centralizado. Asimismo, se parte de la premisa de que la NGP
pretende alcanzar el desarrollo de la competitividad y flexibilidad en la funcion publica
dado que se dirige a alcanzar un gobierno previsor, empresarial, catalizador, guiado por una

mision y orientado hacia el mercado, el cliente y los resultados.

La NGP, por tanto, es entendida, tal y como lo estipula Sanchez (2001:300), en su
amplio sentido social, politico y econdmico, ademas de ser comprendida en los parametros
de la vida organizacional de las instituciones publicas. En términos de lo social debe
concebirse como una tendencia dirigida a asegurar la capacidad de respuesta de los

gobiernos a las demandas sociales. En términos de lo politico es una opcién viable para
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alcanzar una mayor politizacion de funcionarios que promuevan la articulacion de intereses
colectivos y a la vez auspicien la participacion ciudadana en los asuntos publicos. En lo
econdmico, se visualiza como una serie de practicas dirigidas a hacer mas eficiente y eficaz
el uso de los recursos publicos. Dentro de lo organizacional es una perspectiva que otorga

sentido de direccion a los gobiernos y potencia el manejo de los entornos.
1.1.3 PRINCIPIOS DE LA NGP

Diversos autores y analistas — como Bozeman, Barzelay, Osborne, Gaebler, Crozier y
Barbera - han identificado una serie de criterios esenciales que caracterizan a la NGP. Pese
a sus diferentes posturas, todos concuerdan en que existen ciertos principios que
corresponden a dicho enfoque (Ver Diagrama No. 3) y constituyen las bases sobre las
cuadles se han orientado las reformas neogerenciales en contraposicion al modelo
tradicional de la administracién puablica descrito por Weber. Sus reflexiones permiten
visualizar que aunque dichos principios no son aplicados de manera rigurosa en cada una
de las experiencias de la NGP, deben ser tomados en cuenta para comprender sus alcances

y asi poder determinar los desafios que plantea su implantacion.
Diagrama No. 3 Principios de la NGP

Principios de la NGP
[

Privatizacion y
Cantractnalizaridn
Modularizacién y ejecucion
ooarancial
Descentralizacion
Eficiencia y Eficacia
Rendicion de Cuentas y Control
de Gectidn
Simplificacién administrativa
Colaboracion entre sector
publico v orivado
Innovaciéon

Fuente: Elaboracion propia en base a Ivan Andreu Barbera (2010).

1.1.3.1 Principio de Privatizacion y Contractualizacion
El principio de privatizacién tiene como meta reducir la intervencion del Estado en la
economia. Comprende no s6lo una transferencia de bienes publicos al sector privado, sino

también la desregulacion de determinadas actividades publicas o privadas, al igual que la

concesion de la prestacion de servicios publicos al ambito privado. Abarca “la
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desnacionalizacién o venta de propiedades estatales, la desregulacion (liberalizacion), y la
tendencia a la competitividad, junto con la introduccién de propiedad privada y acuerdos de

mercado en los Estados sociales” (Hartley y Parker, 1991:11).

La contractualizacion (contracting) “consiste en la utilizacion de la figura juridica
del contrato escrito, como férmula para solicitar a dependencias del mismo gobierno
realizar alguna tarea que antes desarrollaba directamente la dependencia, con su personal y
con sus recursos” (Martinez, 2005:17). Implica la celebracion de contratos para que
empresas 0 suministros privados proporcionen los bienes o servicios que debe garantizar el
gobierno. Pretende economizar los costos de los procedimientos administrativos, aun y
cuando el hecho de “monitorear los contratos puede implicar la creacion de una nueva

burocracia con personas de mayor preparacion que resultan mds costosas” (Peters,

2004:34).
1.1.3.2 Principio de Modularizacién y ejecucion gerencial

El principio de modularizacién surge como respuesta a la complejidad y heterogeneidad de
problemas a los que se enfrentan las administraciones publicas. Busca agilizar y hacer mas
efectivos a los sistemas operativos. Disminuye el tamafio de los organismos superiores a
través de la utilizacion de autoridades y agencias autonomas. Consiste en crear varias
rutinas (funciones o procedimientos) y asi segmentar los problemas y hacerlos més

entendibles y solucionables para los miembros de la organizacion.

La ejecucion gerencial hace referencia a la importancia radical que tienen los
gestores publicos profesionales para desarrollar la tactica y consecucion material de los
objetivos marcados por los politicos. Enfatiza que los gobiernos deben otorgar un alto
grado de flexibilidad a los funcionarios, generar incentivos que incrementen la eficiencia,
responsabilidad, transparencia y rendicion de cuentas. Hace necesario partir de una visién y
planificacion estratégica a largo plazo y escalonada, “donde se tengan en cuenta los
impactos previstos, que a su vez habran de ser proyectados sobre evidencias y no sobre
dogmas politicos”. (Barbera, 2010:186).
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1.1.3.3 Principio de Descentralizacion

El principio de descentralizacion se refiere a “la transferencia de autoridad vy
responsabilidad de funciones publicas del gobierno central hacia las organizaciones
gubernamentales subordinadas o cuasi-independientes u organizaciones del sector privado”
(Martinez, 2007:69). Desde la perspectiva de la NGP, el principio de descentralizacion
propugna por una organizacion compuesta por unidades operativas con capacidad de
autocontrol, de decision y de maniobra. Implica proporcionar programas de capacitacion
para empleados, auspiciar técnicas y mecanismos para la toma de decisiones y la
transferencia de autoridad. Es en si mismo, un instrumento dirigido al empoderamiento de

los empleados y equipos operativos administrativos.
1.1.3.4 Principio de Eficiencia y Eficacia

La eficiencia se refiere al uso racional de los medios para alcanzar un objetivo
predeterminado con el minimo de recursos y tiempo disponibles. Su busqueda implica
visualizar el manejo de los diferentes tipos de recursos (financieros, humanos, técnicos,
materiales) en las diversas actividades (administracion interna, prestacion de servicios,
programas especificos) y relacionarlos con los diversos tipos de productos que se estan
generando (servicios ofrecidos, usuarios atendidos, trdmites realizados, recursos liberados,
etc). En ocasiones su determinacién se basa en los métodos de analisis de costo-beneficio,
costo-efectividad, de excedentes de productividad, o incluso métodos de reingenieria de
procesos (Cabrero, 2000:40-42).

La eficacia es la capacidad de alcanzar el efecto que se espera 0 se desea tras la
realizacién de una accion y mediante un disefio organizativo adecuado y los incentivos
apropiados. “No solo incorpora indicadores de tipo cuantitativo sino que se trata de una
evaluacion mas profunda desde las caracteristicas cualitativas que la estructura del gobierno
y los sistemas de relacion institucional presentan, y en qué medida se convierten en
elementos que facilitan el logro de objetivos de programas y acciones de gobierno o por el
contrario dificultan la consecucién de dichos logros. Se dirige a identificar claramente los
centros de responsabilidad, los centros de coordinacion, los centros de control y
supervision, y los centros de monitoreo y direccionamiento; observando en cada uno de

ellos su funcionamiento y generacion de resultados” (Cabrero, 2000:48).
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1.1.3.5 Principio de Rendicién de cuentas y control de gestion

El principio de la rendicion de cuentas esté directamente relacionado con la premisa de que
las administraciones publicas deben ser mas abiertas, accesibles y transparentes; es decir su
responsabilidad implica el aceptar el escrutinio publico como derrotero confiable para
conocer el fundamento, justificacion y legitimacion de sus acciones (Uvalle, 2003). Por
tanto, la rendicién de cuentas implica que “los entes publicos deben dotarse de los
instrumentos necesarios para poder conocer Yy juzgar su propia gestion, ademas de informar

al ciudadano de sus derechos y de los resultados de ésta” (Barbera, 2010:189).

El control de gestion, por otra parte, “es un instrumento que favorece la
publificacion de los gobiernos” (Uvalle, 2003:46). Debe contener cuatro subsistemas: de
control presupuestal, de control programatico, de control de desempefio gubernamental y de
evaluacion de impactos de programas y politicas. EIl primer subsistema observa la adecuada
y oportuna asignacion de recursos por areas y programas. El segundo subsistema observa el
grado de avance de los programas municipales de acuerdo con las lineas de accion
previstas. El tercer subsistema evalla los logros generales de la accidn de las diversas areas
y dependencia de gobierno. El cuarto subsistema evalla al menos los primeros efectos del

proyecto gubernamental en marcha en el espacio de referencia (Cabrero, 2000:31).
1.1.3.6 Principio de Simplificacién administrativa

La simplificacion administrativa es un proceso de cambio permanente que requiere de
iniciativa y decision politica. Consiste en eliminar y compactar fases del proceso
administrativo, asi como requisitos y tramites a fin de ganar agilidad y oportunidad en la
prestacion de los servicios publicos o tramites administrativos. Se dirige a reducir las
vallas, barreras y costos que impiden una mayor eficiencia social en la interaccion de los

ciudadanos y los agentes economicos (Ministerio de Educacién de Perd, 2010:4).
1.1.3.7 Principio de Colaboracion entre sector publico y privado

El principio de colaboracién entre sector publico y privado implica “un trabajo conjunto
entre los dos sectores para consensuar los programas y acercarlos al maximo a los
ciudadanos” (Barbera, 2010:190). Tiene por objeto la realizacion de una actuacion global e
integrada, en la que se pretende lograr la financiacidn de inversiones inmateriales, de obras
0 de suministros necesarios para el cumplimiento de determinados objetivos de servicios
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publicos o relacionados con actuaciones de interés general. Su importancia radica en que
pretende aprovechar los recursos y las facultades del sector privado en favor de la

infraestructura y la calidad y eficacia de los servicios publicos.
1.1.3.8 Principio de Innovacion

La innovacion “es un elemento detonador de un conjunto de procesos de reconfiguracion y
cambio de uno o varios elementos de una organizacién (funciones, estructuras,
comportamientos y relaciones en el contexto) que puede ser capaz de afectar la agencia
organizacional” (Arellano y Cabrero, 1993:70). “Se relaciona con el hacer nuevas cosas,
lograr nuevas combinaciones de recursos o hacer las cosas de una nueva manera” (Del
Castillo, 2000:285). Sus diferentes de anélisis son: a) nivel funcional de la innovacion, b)
nivel estructural de la innovacién, c) nivel comportamental de la innovacion y d) nivel

relacional de innovacion.
1.1.4 HERRAMIENTAS DE LA NGP

La NGP representa al mismo tiempo un espacio de reflexion sobre la administracién
publica y un marco donde desarrollar herramientas que permitan mejorar o facilitar su
quehacer diario (Brugué y Subirats, 1996:17). Como espacio de reflexion implica el
analisis del impacto que ha tenido sobre la administracion publica en lo que concierne a su
conceptualizacién, tamafio, estructura y cultura corporativa. Como marco de desarrollo
hace imprescindible caracterizar cada una de esas herramientas que constituyen las bases de
su aplicacion y orientacion procedimental de acuerdo a las especificidades de cada sistema

de gobierno.

Es importante precisar que las herramientas de la NGP son diversas. No obstante
sobresalen la gestion estratégica y la gestion de calidad como categorias de andlisis dentro
de la NGP. Su importancia radica en que es a partir de estas que se han ido estructurando
nuevos valores administrativos. Han sido las directrices principales sobre las cuales se ha
pretendido auspiciar una cultura de la eficiencia economica y del desempefio dentro de las
organizaciones gubernamentales. El conocimiento acerca de su desarrollo, caracteristicas y
proposiciones es interesante y sobre todo representa un punto trascendente para la reflexion
sobre las incidencias de cada una de estas herramientas en lo que concierne a los procesos

de reforma administrativa.
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1.1.4.1 Gestidn Estratégica

La gestion estratégica surge en el sector empresarial tras el éxito de la estrategia en el
escenario bélico y la crisis del modelo de desarrollo mundial de posguerra. Sus atisbos
tedricos se encuentran en los trabajos de Alfred D. Chandler (1962), Igor Ansoff (1965), E.
Learned, R. Christensen (1965), Kenneth R. Andrews (1965), George Steiner (1979),
Michael E. Porter (1980,1990), H. Mintzberg (1991, 1994,1998) y Hamel y C.K. Prahalad
(1994). Su desarrollo esta ligado a la relevancia del enfoque de la planeacién estratégica

dentro de los modelos de decision racional.

La relevancia del enfoque de la gestion estratégica como herramienta de la NGP se
percibe dentro de sus areas de accion que son: gestion programatica, gestion politica y
gestion organizacional (Mokate y Saavedra, 2006). La gestion programatica consiste en
cumplir con la misién organizacional® y crear valor plblico a través de un conjunto de
politicas, programas y proyectos pertinentes que generen progreso hacia la resolucion de
problemas. La gestion politica consiste en crear y/o consolidar la legitimidad, los recursos,
la autorizacion y/o apoyo para implementar la misidn organizacional y crear valor pablico.
La gestion organizacional propone establecer y manejar una organizacién comprometida
con su mision, que cuente con la capacidad organizacional de llevar adelante una gestion

efectiva, eficiente, equitativa, ética y sostenible que cree valor publico (o valor social).

La gestion estratégica implica “el compromiso de todos aquellos que colaboran en
su ejercicio en torno a una perspectiva particular de como la organizacion crea valor
plblico® e implementa un conjunto de actividades particulares que llevan a cabo para
alcanzar sus objetivos” (Mokate y Saavedra, 2006:20). Sus principios de direccion son “la
preocupacion por el largo plazo; integracion de metas y objetivos en una jerarquia
coherente; reconocimiento de que la gestion estratégica y la planeacion no se implementan
por si mismas; una perspectiva externa que acentda la anticipacion; y la formacién de los
cambios en el medio; ademas de estar atento a la practica del poder politico” (Citado en
Martinez, 2005:25). Constituye en si misma un enfoque integrador para alcanzar la

eficiencia vy los resultados finales esperados por todas de las unidades de la organizacion.

5 “La mision es la ideologia central de una organizacion, la que define el propésito de la organizacion y sus
valores” (Mokate y Saavedra, 2006:21).

® El valor publico “se define a partir de la mision y la vision de las organizaciones del 4mbito publico, e
implica generar y enfocar los esfuerzos organizacionales hacia su fin” (Mokate y Saavedra, 2006:11).
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Los modelos para guiarse en el proceso de gestion estratégica son: 1) modelo
empresarial de toma de decisiones estratégicas, 2) modelo incremental y 3) modelo de
planeacion (Mitzberg, 1974). EI modelo empresarial de toma de decisiones estratégicas se
caracteriza por la busqueda de innovaciones y oportunidades y, por su preocupacion por la
coordinacion, la integracion y el control internos. EI modelo incremental parte de la idea de
que las organizaciones no tienen una sola fuente central de poder sino, antes bien, centros
maultiples, cada uno con sus propias metas y objetivos; por tanto, expresa que las decisiones
suelen tomarse como pasos breves. EI modelo de planeacion se distingue por la busqueda
de futuros deseados, realizables y ganadores para la organizacion, a través del diagndstico
de la realidad, la seleccion de acciones, la precisién de tiempos, el establecimiento de

actores y los procesos de aprendizaje.

El proceso de gestion estratégica involucra una serie de pasos (Ver Diagrama No. 4)
y “puede fungir como herramienta de evaluacion con respecto al papel de los actores en la
productividad y en la eficiencia, asi como en la justicia organizacional para distribuir la
carga de la produccion y las cuotas de distribucion” (Arellano, 2004:244). Implica
sistematizar el pensamiento partiendo de la idea de que la estrategia “es una forma de
pensamiento complejo que busca establecer discrecionalidad e incidencia sobre un contexto

y es resultado de la capacidad de pensamiento contextual dirigido “al otro”.

Visto como proceso la gestion estratégica involucra tres momentos importantes de
analisis: pasado, presente y futuro (Betancourt, 2006). En el pasado la gestion estratégica
plantea la necesidad de reaccionar adecuadamente a través de un proceso de
retroalimentacion que permite ver como van funcionando las cosas para asi ajustar
permanentemente la gestion. En el presente la gestion estratégica acumula informacién y a
partir de ésta genera acciones y decisiones adecuadas para dar respuesta a las cosas que
ocurren. En el futuro la gestion estratégica se dirige a anticipar, pronosticar y pre-informar
a partir de la proyeccion de escenarios, la capacidad de aprendizaje constante y la vision del
futuro deseado.
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Diagrama No. 4 El Proceso de la Gestion Estratégica

Creacion de la mision Permite establecer prioridades y
estratégica estrategias
Busca identificar los problemas de la
Diagnostico estratégico organizacion y establecer la viabilidad

de la misién.

Busca satisfacer la mision en el corto
plazo, busca el desarrollo tecnoldgico y
la explotacion de dicho desarrollo.

Proyecto de integracién para
la estrategia y los objetivos

El Proceso de la Gestién
Estratégica

Creacion de objetivos Buscan crear la capacidad para que la
estratégicos estrategia sea dirigida y viable.

Busca encontrar las variables especificas
Diagndstico para la accién y globales que se deberdn modificar para
lograr los objetivos.

Busca simplificar la complejidad y crear
vinculos a través de la negociacion.

Implantacion de la estrategia

Fuente: Elaboracion propia a partir de las ideas de Arellano (2004).

A efectos de este estudio, la gestion estratégica es entendida como un enfoque
especifico de las organizaciones gubernamentales, cuyo desarrollo estd ligado a las
relaciones, toma de decisiones y acciones de los actores que conforman a las mismas. Se
puntualiza que para la gestion estratégica son los procesos de direccion, cooperacion y
armonizacion de los actores los que dan lugar a la consecucion de la mision, la vision y
los objetivos racionales planteados por la organizacién en cualquier esfera de gobierno. En
consecuencia, se hace especial énfasis en el hecho de que para poder poner en préactica el
proceso de la GE se requiere, en primera instancia, voluntad politica, consenso vy

colaboracion participativa entre los integrantes de la organizacion.
1.1.4.2 Gestion de Calidad

En el &mbito publico, la calidad ha sido un factor recurrente desde la década de los 80.
Forma parte de las propuestas para renovar y eficientar a la administracion pablica. Su

concepto se ha vuelto integral y abarca desde la calidad del disefio del producto y su
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proceso de produccion hasta la calidad de las personas, la gestion y aun la misma empresa
como espacio fisico y ambiente laboral (Aguilar, 2007:333).

Como concepto la calidad ha sido tratada desde tres principales enfoques: técnico,
humano y estratégico (Barbera, 2010:12). Sus perspectivas de analisis han ido cambiando a
lo largo del tiempo, conforme a las demandas econdmicas, politicas, sociales y
estructurales. Ha estado orientado — de acuerdo a Camison (2007) - al producto (acorde a
las especificaciones), al proceso (y su estabilidad), al sistema (compuesto por diferentes
areas y departamentos en la organizacion), a la prevencion (planificacion, organizacion y
control), a las personas (responsabilidad y compromiso), al coste, a la cultura, al servicio, a
la mejora continua y la gestion de calidad (control total de calidad).

En la actualidad el punto de reflexion de mayor relevancia en torno a la calidad es
precisamente la Gestion de Calidad. Término que ha sido definido en base a sus practicas,
técnicas y dimensiones como “el proceso directivo que planifica, organiza y da seguimiento
a las actividades de control, aseguramiento y mejora continua de la calidad de los insumos,
procesos, actividades, productos y personas de la organizacion. Su fin es satisfacer las
expectativas de sus actividades, empleados, proveedores, directivos y contribuir a la calidad
de vida de su comunidad” (Aguilar, 2007:348).

La gestion de calidad es una herramienta angular de la NGP. Es un estilo de gestion
abierto con objetivos claros y consistentes que fomentan la solucion de problemas y el
trabajo en equipo. Auspicia una estructura organizativa plana, flexible y menos jerarquica.
Involucra relaciones mandos-subordinados caracterizados por la interdependencia, la
confianza y el compromiso mutuo. Esta orientada a alcanzar la satisfaccion de los
ciudadanos-clientes’; evaluar el desempefio y los mecanismos, instituciones y reglamentos
existentes; crear areas u oficinas para el control de calidad y auspiciar mecanismos para la

resolucion de conflictos.

Los principales elementos de la Gestion de Calidad giran en torno a la estructura de

la organizacion, la estructura de responsabilidades (de personas y departamentos), los

7 La gestion de calidad se caracteriza por tener una vision del ciudadano como cliente (Orientacion al
cliente) que implica el “uso racional del mercado bajo condiciones bien especificas e incrementar el poder de
los ciudadanos en relacion con la administracion publica” (Martinez, 2005:15).
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procedimientos, procesos y recursos (econdémicos,

organigrama de los sistemas de la organizacion,

humanos y técnicos). Responden al
sus planes de accion y las lineas de

operacion. En consecuencia, sus directrices (Ver Diagrama No. 5) constituyen un punto de

partida para alcanzar un gobierno de procesos.

Diagrama No. 5 Directrices de la Gestion de Calidad
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satisfagan las necesidades de los
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Fuente: Elaboracion propia en base a Linden (1994:50).

La trascendencia de la Gestion de Calidad dentro de la administracion puablica

radica en el hecho de que reclama el compromiso de esta Gltima con el respeto, el bienestar

y la realizacion de los ciudadanos. Reivindica al ciudadano como el factor central de la

accion estatal y gubernamental por lo que acentla la
y la satisfaccion ciudadanas para producir bienes y

publico consumidor “que pueda escoger

importancia de valorar las preferencias

servicios. Busca el surgimiento de un

- en términos de calidad, costo y eficiencia - los

satisfactores que son utiles para la vida civil y la vida pablica” (Uvalle, 2003:38).

Considerando los aspectos anteriores, a lo largo de este estudio la gestion de calidad

es entendida como un sistema de direccién centrado en la satisfaccion al cliente. Se
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reconoce el hecho de que involucra compromiso, participacion y creacion de equipos de
trabajo entre los diferentes miembros de la organizacion. Asimismo, se puntualiza el que
se dirige a mejorar la productividad, avanzar en la eficiencia de los procesos y mejorar la
prestacion de servicios. En consecuencia, se parte de la premisa de que la GC en su
implantacion a nivel municipal requiere un cambio en la cultura organizacional, es decir,

una cultura de mejora continua que multiplique la inteligencia de la organizacion.

1.2 TEORIA DE LAS ORGANIZACIONES Y ARREGLO
ORGANIZACIONAL

1.2.1 LA TEORIA DE LAS ORGANIZACIONES EN EL SECTOR PUBLICO
La Teoria de las Organizaciones (TO) es una ciencia en construccién, un campo del
conocimiento humano que se ocupa del estudio de las organizaciones en general. Se define
como “el conjunto de conocimientos e informacion que explica como y por qué los
individuos actian como lo hacen en los medios organizacionales, es decir como miembros
de organizaciones, como receptores de los bienes y servicios que proveen y como
emprendedores de acciones que influyen y son influidos por otras organizaciones” (Harmon
y Mayer, 2001:33). Hace referencia a diversas perspectivas, modelos y teorias propios con
los que los cientificos sociales buscan explicar y comprender las organizaciones. Articula
distintas corrientes y enfoques especificos que tienen como objetivo apreciar los puntos de

contacto y las sinergias entre las distintas dimensiones de los fendmenos organizacionales.

La TO en el sector publico tiene sus atisbos en los diferentes campos de estudio de
la administracion publica desde los planteamientos de Woodrow Wilson, Herbert Simon,
Paul Appleby, Robert Dahl y Dwight Waldo. Surge como respuesta a los estudios del
Scientific Management y el Modelo Burocratico Weberiano. Ha avanzado por medio de
rupturas, entrecruzamientos y vicisitudes que le otorgan una especificidad propia como
disciplina en pos de un objeto multifacético, multiderminado y cambiante (lbarra y
Montafio, 1989). Sus lineas de investigacion tienen razon de ser en el hecho de que “el
aparato estatal esta constituido por estructuras organizacionales “vivas” que producen

culturas, inercias, intereses y racionalidades parciales (Cabrero, 1998:11).

Los principales niveles de analisis de la TO son nivel individual, nivel de grupo y

nivel organizacional (Robbins, 1987). EIl nivel individual se concentra en el estudio de
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caracteristicas biograficas, personalidad, valores, actitudes, habilidades, percepciones,
motivaciones y aprendizaje individual. El nivel de grupo estudia la comunicacion, la toma
de decisiones en grupo, el liderazgo, el poder, el conflicto y la dinamica grupal. EI nivel
organizacional analiza la cultura organizacional, la estructura, el disefio del trabajo, el

ambiente fisico, el cambio y el desarrollo organizacional (Ahumada, 2001).

La importancia de la TO en el sector publico radica en que “permite avanzar sobre
un espacio de reflexion muy relevante y desde un angulo de analisis socialmente
trascendente pues permite conocer Yy tratar sobre el espacio entre la sociedad y el individuo
de una forma altamente sugerente” (Arellano, 2000:10). “Indica que el individuo, en este
caso el administrador publico, actia y se expresa de acuerdo con un contexto
organizacional, en donde se enfrenta a decisiones que afectan la vida de seres humanos en
un esquema en que se emplean recursos y actos publicos” (Tamayo, 1999:7). Sus
limitaciones y posibilidades son un punto angular para comprender a las administraciones

publicas vistas como espacios organizacionales relevantes de la sociedad moderna.
1.2.2 ENFOQUES DE LA TEORIA DE LAS ORGANIZACIONES

La relevancia de enunciar los principales enfoques de la teoria de la organizacion radica en
el hecho de que las organizaciones son fendmenos poliédricos que poseen varias
dimensiones y, en consecuencia, deben ser analizadas desde distintos enfoques y con
diferentes niveles de tratamiento (Ramid, 2010). La especificidad y precision de los
mismos da pautas para una comprensién mas global que permita apreciar los puntos de
contacto y las sinergias entre las distintas dimensiones. Su andlisis permite identificar las

distintas variables sobre las cuales los fendmenos organizativos han sido explicados.

Los enfoques de la Teoria de la Organizacion hacen referencia a ciertos principios
inmiscuidos en la conformacion de estructuras formales e informales en la organizacion, la
interaccién de las organizaciones en sus contextos, el proceso de toma de decisiones, el
comportamiento humano, la complejidad organizacional y los procesos de variacion,
seleccion y evolucion de las organizaciones (Ramirez, 2000). Los mas sobresalientes son la
Administracion cientifica y Teoria clasica de la administraciéon, las Teorias de la
Burocracia, la Escuela de las relaciones humanas, la Teoria de las estructuras contingentes,

la Escuela del comportamiento, la Escuela de las nuevas relaciones humanas, la Escuela del
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analisis del poder y el discurso organizacional y la Ecologia de las poblaciones (Ver
Diagrama No. 6). Estos son multidisciplinarios y ofrecen marcos conceptuales e

instrumentos para el analisis y el disefio de las organizaciones.

Diagrama No. 6 Enfoques de la Teoria de la Organizacion
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Fuente: Elaboracién propia en base a Ramirez (2000)

La Administracion cientifica y Teoria clasica representadas por Taylor, Fayol,
Gilbreth, Gulick, Gantt, Gulick, Urwick, Mooney, Emerson y Sheldon, conceptualizan a la
organizacion como “un patron de tareas bien definidas, organizadas de manera jerarquica
por lineas de mando y comunicacion definidas con precision” (Morgan, 1986:27).
Conciben al hombre como homo econdmicus; un ser aislado que reacciona como individuo
y el cudl para garantizar la méxima eficiencia en la organizacion “asegura una linea de
mando muy estricta y procedimientos organizados de comunicacion, control vy
coordinacion” (Hans, 1998:219) a partir de incentivos materiales y salariales. Implican una
toma de decisiones basada en el estudio y solucion de los problemas, tiempos y

movimientos.

Las Teorias de la burocracia y de las disfuncionalidades burocraticas fueron

desarrolladas por Weber, Merton, Selznick, Gouldner, Blau, Scott, Bendix, Michels y
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Crozier. Para éstas “la organizacion se basa en supuestos racionales y se estructura de
manera tal que se pueda cumplir una funcién previamente establecida para cada
componente suyo, los cuales contaban con una funcidén plenamente determinada que
cumplir” (Ramirez, 2000:43). Buscaban lograr una estructura de control en la organizacién
mediante el establecimiento de la autoridad legal racional. Establecieron la relacion
existente entre racionalidad y eficiencia y enfatizaron el papel del avance tecnolégico en la
conformacién estructural y destacan los conceptos de formalizacién, estructuracion y

control.

La escuela de las relaciones humanas estd sustentada en las obras de Mayo,
Follet, Roethlisberger y Dickson. Resalta los factores socioldgicos y psicoldgicos en la
organizacion. Manifiesta la necesidad de comprender las organizaciones como un
conjunto de roles sociales; resaltando temas como liderazgo, motivacién, relaciones
grupales, cambio y desarrollo de los recursos humanos (Ahumada, 2001). Percibe al
hombre como un ser social que reacciona como miembro de grupo ante incentivos
sociales y simbolicos. Se dirige a generar una identidad de intereses, evitar el conflicto

y alcanzar la méaxima eficiencia.

La teoria de las estructuras contingentes emergi6 a partir de los trabajos de
Woodward, Lorssch, Burns, Thompson y el Grupo Aston. “Se ocup6 de buscar los
elementos determinantes de la estructura de las organizaciones partiendo del supuesto
de gue existe una relacion funcional determinista entre las condiciones que presenta el
ambiente (variables independientes) y las técnicas administrativas apropiadas para
alcanzar eficazmente los objetivos de la organizacion (variables dependientes)”
(Ramirez, 2000:34). Argumenta que la estructuracion de las organizaciones es un
fendmeno multidimensional que responde y se adapta a las exigencias de su ambiente;
por tanto, la organizacién responde estratégicamente a su entorno mediante la

coordinacion de sus subsistemas (Mintzberg, 1979).

La escuela del comportamiento de Simon, Barnard Argyris y March centra el
analisis de las organizaciones en el individuo. Le preocupan los mecanismos de
decision, los procesos de percepcion de las situaciones y de raciocinio que orientan las

acciones (Ramirez, 2000). Para ésta, la organizacion es un sistema que le proporciona
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al hombre administrativo el ambiente psicolégico adecuado para que se comporte

segun la racionalidad instrumental y tome decisiones de manera satisfactoria.

La escuela de las nuevas relaciones humanas de Argyris, Maslow, Hezberg,
Tannembaum vy Likert se caracteriza por la basqueda de estructuras organizacionales
cada vez més flexibles y adaptables a los nuevos esquenas de produccion, reflejados
principalmente en las nuevas formas de competencia donde la calidad adquirié un
papel estratégico. Pretende desarrollar estructuras participativas que permitan la
autorrealizacion de los trabajadores y su libertad respecto a la rigidez burocrética.
Considera que la motivacion es el factor que determina la productividad, ya que s6lo
un empleado motivado y con posibilidad de colaborar es un empleado dispuesto a

cooperar” (Ramirez, 2000).

El anélisis del poder y el discurso organizacional, de Clegg, Dunkerley, Pfeffer,
Salanzick, Dimaggio, Powell, Crozier y Friedberg parte de la idea de que podemos
pensar el poder “en y alrededor” de las organizaciones. “Enfatiza el caracter relacional
del poder como una capacidad o recurso distribuido diferenciadamente, capaz de
producir y reproducir relaciones de autonomia y dependencia estructuradas
jerarquicamente al ser desplegados con el grado apropiado de estrategia y destreza
tactica por parte de los actores sociales (Clegg, 1989). Prioriza tanto las formas
institucionales como los mecanismos mediante los cuales el poder es alcanzado,

rutinizado y disputado” (Ramirez, 2000:39).

El enfoque ecoldgico de la organizacion es desarrollado por Hannan y
Freeman. (1977). Percibe a la organizacion como una poblacion de organizaciones, es
decir, “un sistema abierto que estd inmerso junto con muchos mas en un ambiente que
actia y obliga a las organizaciones a responderle de alguna manera” (Ramirez,
2000:41). Sus niveles de andlisis son: miembros, subunidades, organizaciones,
poblaciones de organizaciones y comunidades de organizaciones. Se centra en los
procesos de aprendizaje y adaptacion organizacional y busca centrar la problematica
del cambio que enfrentan las organizaciones en los procesos de seleccion que actlan

sobre ellas.
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La teoria de sistemas tiene como principales representantes a Trist, Katz, Kahn
y Luhmann. Trata de analizar a las organizaciones de forma integral sin dejar de lado
sus dimensiones fundamentales. Sefiala que toda organizacién en cuanto sistema forma
una unidad econdmica, social y técnica que depende de su entorno para su
supervivencia. “Integra los factores estructurales, funcionales, sociales y psicologicos
con diversos aspectos del entorno” (Ahumada, 2001:21). Analiza los objetivos, la
estructura administrativa, los procesos administrativos y los recursos humanos,

tecnoldgicos, financieros y materiales de la organizacion.

La Teoria Neoclasica es desarrollada por Drucker, Koontz, Jucius Newman,
Odiorne, Humble, Gelinier, Shlech y Dale. Estudia la organizacion formal e informal.
Expresa que la organizacion es un sistema social con objetivos a alcanzar
racionalmente. Sostiene que el hombre organizacional y administrativo es un ser
racional y social orientado, por incentivos mixtos, hacia el alcance de objetivos
individuales y organizacionales. Su énfasis radica en alcanzar resultados con eficiencia

optima (Villanueva, 2007).

La Teoria Interorganizativa surgi6 a partir de los estudios de Levine y White,
Litwak y Hylton y Negandhi. Visualiza a la organizacion como parte de una red de
organizaciones en la que la interaccion estd determinada por los recursos que se
intercambian 'y guiado por los recursos interorganizacionales (enlaces) entre
organizaciones. Expresa que las decisiones son el resultado de negociaciones entre
organizaciones y dirigidas a sostener la corriente de recursos necesaria para la
supervivencia. En ésta, el poder no es la estructura central de autoridad pues depende
la necesidad de recursos y se percibe a través de la informacién poseida por los

diferentes actores y la conjuncidn de valores contradictorios (Hans, 1998:221).

La existencia y puntualizacién de estos enfoques tedricos es relevante para este
estudio dado que todo analisis que haga referencia a una organizacion necesita de una
construccion ideoldgica que justifique su existencia (Medrano, 2004). El conocimiento de
los mismos, ademas, brinda la oportunidad de vislumbrar diversos puntos de reflexion
sobre las practicas organizativa. Su multiplicidad de principios y argumentaciones es una

muestra mas de que la reflexion sobre las organizaciones no es un proceso acabado; sino
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gue sigue y seguira prevaleciendo dada la transformacién y nueva configuraciéon de los

entornos en los que se desenvuelven.
1.2.3 ORGANIZACION: CONCEPTO Y DEFINICION

"El concepto de organizacién no es facil y es mucho méas sencillo citar ejemplos de
organizaciones que dar una exacta definicion del término" (March y Simon, 1981). De
hecho, la existencia de una multiplicidad de conceptos y definiciones se debe a los
esfuerzos que diversos autores han realizado para tratar de brindar aproximaciones tedricas
para el estudio de los fendmenos organizativos. Su construccion ha implicado la
incorporacion de elementos y apreciaciones interesantes, que a la vez impiden sintetizarlas
y brindar una definicion unica y definitiva del término. No obstante, es posible identificar
los conceptos mas sobresalientes y expresar lo que habra de entenderse por organizacion,

de acuerdo a los fines de la presente investigacion.

En términos de Hoyle (1989:1) “las organizaciones pueden ser definidas de un
modo tradicional (técnico-racional), a partir de sus objetivos relativamente especificos,
tareas diferenciadas, clara division del trabajo, estructura para coordinar actividades
diversas, autoridad legitima que inviste a ciertos miembros y un conjunto de
procedimientos de gestion, todo lo cual permite su funcionamiento eficaz”. Para este autor
las organizaciones estan construidas de manera que sean las unidades sociales mas efectivas
y mas eficientes. De hecho, estan determinadas por el grado en que realizan sus fines, la
distribucion del potencial humano y el monto de los recursos empleados para su

consecucion.

Max Weber (1978) define a la organizaciéon como “un circulo de personas que estan
habituadas a obedecer las ordenes de dirigentes y que tienen un interés personal en la
continuacion del dominio, en virtud de su propia participacién y los resultados benéficos,
gue se han dividido entre ellas al ejercicio de aquellas funciones que serviran prontamente a
su ejercicio”. Para éste, la organizacion refleja el establecimiento de la relacion existente
entre racionalidad y eficiencia y enfatiza, de donde se enfatiza el papel del avance
tecnoldgico en la conformacion estructural y se destacan los conceptos de formalizacion,
estructuracion y control. Ademas su estudio constituye modelos conceptuales relevantes

para entender las realidades organizacionales (Ramirez, 2000:29).
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Una organizacién en términos de Luhmann es simple y sencillamente “un tipo de
sistema social constituido a partir de reglas de reconocimiento y pertenencia y cumple la
funcion de establecer la comunicacion entre los sistemas” (Gaytan, 2002:672). Es un
sistema abierto con conexiones con su entorno que establece ambientes negociados con los
actores para regular sus reacciones y hace mas visible la presencia de jerarquias que
proclaman una relacion del estar incluido en el estar incluido, es decir de ser parte, a su
vez, de diferentes estructuras del sistema. Como sistema la organizaciéon “demanda
comportamientos muy especificos de sus miembros, y al mismo tiempo, para motivarlos

hace uso de esquemas altamente generalizados” (Luhmann, 1996:15).

Greenfield plantea que “las organizaciones no estan sujetas a leyes universales, sino
que son artefactos culturales, una realidad social inventada que depende del significado
cientifico y de las intenciones de las personas que estan dentro de ellas (1986:159). “Los
principios que guian el analisis del funcionamiento de la organizacion estan representados
en el modo en que esos actores definen, interpretan y manejan las situaciones con las que se
enfrentan” (Ball, 1989:42). Por tanto, no hay una tnica abstraccion llamada organizacion,
sino una variedad de percepciones individuales de lo que se puede o se debe tratar con los

demaés dentro de las circunstancias en las que ellos se encuentran (Bardisa, 1997).

Michael Cohen, James March y Johan Olsen definen a la organizacion como “un
conjunto de opciones en espera de problemas, sucesos y percepciones que a su vez buscan
situaciones decisorias en las que puedan manifestarse; soluciones en busca de problemas
para los que podrian ser la respuesta y ejecutivos en busca de tareas” (1972:2). La
organizacion se dirige a juzgar si un acto organizacional es correcto y si los agentes se
condujeron de manera responsable. Desde esta postura los actores de la organizacion deben
unir esfuerzos, aplicar analisis instrumentales y reglas para limitar las problematicas y

hacerlas susceptibles de solucién (Harmon y Mayer, 2001).

Las organizaciones publicas, por tanto, deben ser entendidas “como constructos
humanos creados y estructurados intencionalmente con la idea de perseguir ciertos fines.
Sus componentes son grupos e individuos que buscan objetivos ambiguos y especificos, en

estructuras maviles y heterogéneas que permiten la ampliacion del espacio de libertad de
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los actores organizacionales, y la capacidad de interpretar y transformar las reglas y los
simbolos” (Arellano, 2004:13).

A efectos de esta investigacion se hace hincapié en que las organizaciones publicas

solo pueden ser definidas a través de sus elementos distintivos que son:

1)
2)
3)
4)
5)

6)

7)

8)

9)

Estas no escogen su ambito de actuacion sino que lo tienen definido
estatutariamente.

Tienen privilegios y posibilidades coercitivas, de las cuales no disfrutan otro
tipo de organizaciones.

El entorno de su gestion es méas intenso y complejo por las interacciones entre
sociedad y gobierno.

Reciben el impacto de las presiones de naturaleza social, politica y econdémica.
La determinacion de sus objetivos es mucho mas confusa, ambigua y plural.
Reciben fuertes presiones internas y externas, que dificultan la eficacia y la
eficiencia de su gestion.

Su rendimiento es muy dificil de medir o de evaluar. Su estructura y procesos
deben ser transparentes con el objeto de facilitar la visibilidad y el control de sus
acciones.

Deben observar una serie de principios, como los de igualdad, publicidad,
control jurisdiccional, etc, que afectan sus estructuras y retardan sus acciones.

La gestion de su personal suele ser muy laxa (seleccion, exclusion vy
promocion) y es, por tanto, dificil modificar las conductas negativas y potenciar

o premiar las conductas positivas o funcionales.

10) La gestion de sus recursos financieros es mas rigida que la del sector privado

dados los controles presupuestales y jurisdiccionales a los que estan sometidos.

11) Sus campos generales de actuacion son: interorganizacional, intraorganizacional

y el de la organizacion frente al individuo (Harmon y Mayer, 2001:56)®,

8 “En el campo interorganizacional el administrador publico actia como representante o agente de una
organizacion que visita, habla, discute y trata con agentes similares de otras organizaciones. En el campo
intraorganizacional el administrador pablico ocupa un sitio en la organizacion y desde ese lugar trabaja con
otros dentro de la misma. En el campo de la organizacién frente al individuo el administrador publico
enfrenta, dirige, persuade y trata con otros individuos que se hallan dentro (colaboradores, subordinados,
superiores) y fuera (clientes, ciudadanos) (Harmon y Mayer, 2001:56-57).
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1.2.4 DE LA ORGANIZACION AL ARREGLO ORGANIZACIONAL

Las organizaciones tienen un caracter unico e irrepetible pese a las semejanzas y
diferencias que presentan con otras organizaciones. “Son espacios sociales creados en la
dindmica de sociedades heterogéneas. Sus estructuras de accion no son rigidas y lineales
sino que se desarrollan a través de esquemas interpretativos y de acciones estratégicas
contingentes de un sinnimero de actores al amparo de reglas, recursos y formas
organizativas” (Arellano, 2000:11). En consecuencia, sus propias dinamicas, relaciones,
circunstancias y maneras de organizar hacen que las organizaciones se constituyan en si

mismas en diversos tipos de arreglos organizacionales.

Los distintos tipos de arreglo organizacional se explican por la légica propia a la
que se enfrentan las organizaciones y por el hecho de que no existe una Gnica mejor manera
de organizar. Se establecen como respuesta a sus propios contextos y complejidad; de
hecho sus especificidades son producto de los esfuerzos y adaptaciones para la
sobrevivencia de la organizacion a través del desarrollo de capacidades, interpretaciones
informativas y movilizacién de recursos. Implican un movimiento flexible y complejo de
juegos interorganizacionales, cuyo marco de referencia se basa en las leyes, la politica y la

vida organizacional.

La relevancia de los arreglos organizacionales radica en que es a través de estos que
los enfoques y elementos de andlisis de la Teoria de la Organizacion adquieren sentido. Sus
caracteristicas, practicas y procesos pueden fortalecer o cuestionar los diferentes marcos
conceptuales y de desempefio de las organizaciones. Inclusive son puntos de reflexion
interesantes para comprender las estrategias, tacticas y procedimientos que permiten la
transicion de las organizaciones, los procesos de cambio organizacional y el disefio

organizacional.

Los arreglos organizacionales se configuran como requerimientos a los cambios en
las metas de las organizaciones para responder a la incertidumbre, la complejidad y la
ilegitimidad de las instituciones. Se construyen en la flexibilidad y la capacidad para
manejar las transformaciones constantes (Vargas, 2000). Son producto de la interrelacion

de diferentes tipos de autoridad, incentivos, niveles de coordinacion, procesos de decision y
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de negociacion, problematicas organizacionales y demandas gubernamentales o

empresariales.

Los arreglos organizacionales, al igual que las organizaciones, implican actividades
estructurales e integradas; es decir, individuos que trabajan juntos o cooperan en relaciones
de interdependencia. Inmiscuyen la convergencia de convenios orientados a una meta
(individuos con un propdsito), sistemas psicosociales (individuos que trabajan en grupos),
sistemas tecnologicos (individuos que utilizan conocimientos y técnicas) y una integracion
de actividades estructuradas (individuos que trabajan juntos en relaciones estructuradas)
(Melinkoff, 1969). Su espectro es sumamente amplio ya que se desarrollan de diferentes
formas en empresas privadas, empresas gubernamentales, sindicatos, municipalidades, e

instituciones religiosas.

Dentro del analisis teérico de las organizaciones, los diferentes tipos de arreglos
organizacionales han sido analizados bajo el término de tipos organizacionales (Perrow,
1970). Estos se han clasificado de acuerdo a las variantes de sus estructuras en arreglos de
estructura simple, estructura misionaria, burocracia mecanica, burocracia profesional,
estructura adhocracia o innovadora y estructura de forma divisional o diversificada
(Mintzberg, 2002). Todos ellos pueden ser analizados y caracterizados por los elementos
disimiles que presentan en aspecto como la division del trabajo entre operadores, la
coordinacion del trabajo, la calificacién de operadores, el grado de operacionalizacion de
metas, la mantencion del sistema o consecucion de la mision y la distribucién de poder
(Ver cuadro No. 1).

La clasificacion de los arreglos organizacionales desde la perspectiva de Mintzberg
resulta interesante como punto de referencia. No obstante, ésta no es la Unica ni la mejor
clasificacion; de hecho la propia dindmica y contexto de las organizaciones puede dar lugar
a tipos organizacionales totalmente distantes de los propuestos. Es por ello, que para el
analisis e identificacion de un arreglo organizacional especifico — como el que se lleva a
cabo en este estudio — es imprescindible partir de la definicion operativa y funcional del

término asi como del reconocimiento de sus elementos.
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CUADRO No. 1 Principales caracteristicas de los tipos de Arreglos

Organizacionales
ESTRUCTURA MISIONARIA BUROCRACIA BUROCRACIA ADHOCRACIA O FORMA
SIMPLE O MECANICA PROFESIONAL INNOVADORA DIVISIONAL O
EMPRESARIAL DIVERSIFICADA
Caracteristicas * Familiares. * Religiosas Elabora su propia Configuracion Requieren No es una
Estructura sencilla. Dominada por la administracion. burocrética que estructuras para organizacion
Poca necesidad de ideologia. Amplia jerarquia depende de la proyectos. integrada ya que
staff. Miembros de gerentes de estandarizacion de Impulsa a la interactUian una
Estructura organica comparten mismos  linea intermedias las habilidades colaboracion. serie de entidades
* Flexible ya que valores y que controlan el para su Dominada por los independientes a
funciona en un creencias. trabajo. coordinacion. expertos. través de una
ambiente dindmico. Adoctrinamiento. Es centralizada Impulso hacia la Se encuentra en estructura
* Nuevas que conel  Utilizacion verticalmente. profesionalizacion. medios ambientes administrativa
tiempo llegan a la minima de la Requiere de un *Integrada complejos y indefinida.
burocracia o al planificacién y medio ambiente Poca necesidad dindmicos. No es una
fracaso (por sistemas de sencillo y estable. tecnoestructura estructura
estructura sencilla). control. completa sino
Poca parcial ya que se
tecnoestructura. superponen sobre
No llegan a ser las distintas
muy grandes ni divisiones.
viejas.
Division del No especifico. Poco Altamente Alta division y Baja division del
trabajo entre Flexible. especializada. especializado especializacion del trabajo horizontal
operadores Sencillo. Difusa. vertical y trabajo y verticalmente.

Coordinacién
del Trabajo

Calificacion de
operadores

Grado de
Operacionalizaci
6n de Metas

Mantencion del
Sistema o
Consecucion de
la Mision

Distribucién
Poder

Supervision directa
Sistema interno
flexible

Poca calificacion

Poca
operacionalizacién
(suficiente para el
duefio)

Predominan
objetivos de la
mision

Poder en é&pice
estratégico.
Centralizacién
horizontal y
vertical.

Estandarizacion de
Normas
Ajuste mutuo

Alta calificacion.

Baja
operacionalizacién

Predominan
objetivos de la
mision (peligra en
volverse
burocrética).
Poder centralizado
en la persona que
analiza la norma.

horizontalmente

Estandarizacion
del proceso (y
resultados) de
trabajo.
Supervision
directa.

Poca calificacion.

Alta
operacionalizacién

Predomina
mantencion y
objetivos del
sistema.

Poder centralizado
enla
tecnoestructura y
apice estratégico,
descentralizacion
horizontal
limitada.

horizontalmente y
baja division y
especializacion
verticalmente.
Estandarizacion
del conocimiento y
habilidades.

Alta calificacion.

Baja
operacionalizacién
(por los diferentes
subgrupos
existentes).
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Fuente: Mintzberg, Henry (2002), La estructuracion de las organizaciones.

1.2.5 CONCEPTO Y DEFINICION DEL ARREGLO ORGANIZACIONAL

El término de arreglo organizacional se usa con frecuencia en el lenguaje administrativo y

politico. Se alude constantemente al arreglo organizacional desde planos muy diversos y

para propdésitos muy diferentes. Es una invocacion a otorgar cierto orden y organizacion a

determinadas situaciones que pueden requerirlo y hace referencia a la mejora de un espacio

0 de una situacion. Suele ligarse a la habilidad de la organizacion para acomodar, modificar
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y adaptarse a los cambios que experimenta. Por tanto, es un término demasiado amplio

cuyas connotaciones resultan imprescindibles para plantear su definicion.

En un primer momento, para poder conceptualizar al arreglo organizacional (AO) es
necesario considerar que “la accion y efecto de arreglar o arreglarse, se refiere a reducir o
sujetar a regla, ajustar, conformar, componer, ordenar o concertar algo” (Diccionario de la
Real Academia Espafola, 1992:197). Por tanto, el arreglo organizacional representa los
patrones o marcos de relacion, comunicacion y actuacion bajo los cuales se desarrolla la
vida organizacional. De ahi que el AO se constituya como un concepto fundamental para el

estudio y analisis de las organizaciones publicas.

En segundo lugar, hay que enfatizar que el arreglo organizacional es el resultado de
la dindmica organizacional. Se expresa mediante los valores, motivaciones, actitudes,
comunicaciones, percepciones, comportamientos, actuaciones, aprendizajes, tacticas de
influencia, estrategias politicas, sistemas de recompensas, conflictos y niveles de
empoderamiento de los individuos y grupos dentro de un marco de trabajo organizativo.
Se preocupa por dos dimensiones: la valorativa (teleoldgica), que alude al proceso
mediante el cual se define el futuro social deseado, y la factual (causal, técnica), que alude
al proceso por el cual se define la division del trabajo y la distribucion de autoridad y
responsabilidad entre los diferentes agentes sociales, con el propésito de que contribuyan

€oN Sus recursos, competencias, especializaciones.

El arreglo organizacional puede ser definido — a fin de dar cumplimiento a los
objetivos de esta investigacion - como un conjunto de articulaciones - en la red de
influencias, alianzas, coaliciones en estructuras de poder y entre actores - para concatenar
acuerdos de conformidad respecto a los objetivos de convivencia, direccion y coordinacion
dentro de la organizacion. Es la estructura real del proceso de decisiones
independientemente de su correspondencia con la estructura formal. Involucra ajustes
internos que permiten adecuar el funcionamiento interno de la organizacion y sus relaciones

con el contexto externo (Ver diagrama No. 7).
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Diagrama No. 7 El Arreglo Organizacional
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Fuente: Elaboracion propia

1.2.6 ELEMENTOS DE ANALISIS DE LA TEORIA DE LAS
ORGANIZACIONES QUE INCIDEN EN EL ARREGLO
ORGANIZACIONAL

Existen diferentes elementos de analisis de la Teoria de las Organizaciones gue inciden en
el arreglo organizacional. Estos han sido percibidos, conceptualizados y desarrollados por
los mdaltiples enfoques antes mencionados, dada su importancia dentro de las
organizaciones. Entre los mas sobresalientes destacan la estructura organizacional, el
disefio organizacional, los procesos organizacionales, el comportamiento organizacional, la
cultura organizacional, el poder, el liderazgo, la autoridad, el control, la comunicacién, los
fines de la organizacion, la eficacia y la efectividad, la construccion de equipos de trabajo,
el conflicto y el cambio organizacional (Ver diagrama No.8).

Diagrama No. 8 Elementos de la Teoria Organizacional
gue inciden en el Arreglo Organizacional
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Fuente: Elaboracion propia
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1.2.6.1 Estructura Organizacional

La estructura organizacional es “un plano que indica cémo se agrupan las personas y los
puestos en una organizacion; por lo que regularmente se ilustra mediante un organigrama”
(Gibson, 2006: 7). Es una consecuencia del impacto simultaneo de mdltiples factores
contextuales (tamafio de la organizacion, tecnologia, cultura interna o clima organizacional,
ambiente y factores de cultura nacional) y de disefio (seleccidon estratégica y modelos
institucionales de estructura). Su importancia con respecto al AO es latente pues ésta suele
estar en movimiento dado que es afectada por la operacion de procesos de poder,

conflictos, liderazgos, toma de decisiones, comunicaciones y cambios dentro de la misma.
1.2.6.2 Disefio Organizacional

El disefio organizacional implica “las decisiones y acciones administrativas que resultan en
una estructura de la organizacion especifica” (Gibson, 2006: 395). Su relevancia en torno al
AO se percibe en que en ocasiones se explica como un proceso en el que interfieren las
fuerzas coercitivas del ambiente (reglamentaciones gubernamentales y expectativas
culturales que pueden imponer la estandarizacién sobre las organizaciones), la
incertidumbre y basqueda de respuestas y las presiones normativas al volverse mas

profesional la fuerza laboral y en especial la administracion (Powell y DiMaggio, 1983).
1.2.6.3 Procesos Organizacionales

Los procesos organizacionales pueden definirse como un conjunto de actividades
mutuamente relacionadas, o que interactdan, las cuales transforman elementos de entrad en
resultados (Barbera, 2009). Entre los mas comunes se encuentran la comunicacion, la toma
de decisiones y el desarrollo de la carrera” (Gibson, 2006: 7). Su continuidad esta
determinada por “la construccion propia de la identidad de la organizacion amén del
establecimiento de sus fines y objetivos” (Ahumada, 2001:64). Su trascendencia en torno al
AO radica en que “son comunmente afectados por las estructuras organizacionales y

viceversa” (Miller, 1978).
1.2.6.4 Comportamiento organizacional (CO)

El comportamiento organizacional “puede ser entendido como una reaccion comiin 0 como

una forma organizada de actividad social. Supone una coordinacion y una comunicacion
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integral para un discurrir armonico de las actividades que se desarrollan en la organizacion”
(Ahumada, 1998:51). Sus procesos — que son esenciales en el AO - estan sujetos a la
influencia de la autoridad puablica y son: 1) establecer y mantener la organizacion, 2)
estructurarla, 3) obtener y administrar recursos, 4) fijar y perseguir metas (Michael
Barzelay, 2000).

1.2.6.5 Cultura organizacional

La cultura organizacional se refiere a “lo que los empleados perciben y como esta
percepcion crea un patron de creencias, valores y expectativas” (Gibson, 2006: 31). Sus
pardmetros son especificos y representan mecanismos claramente perceptibles (costumbres,
rituales, simbolos, etc.) pero dificiles de definir (mitos e ideologia) que facilitan la
articulacion y cohesion de los distintos miembros individuales y colectivos de una
organizacion (Ramid, 2010). La preeminencia de la cultura organizacional en el AO esta
basada en el hecho de que permite entender las acciones organizacionales y a la vez puede
generar aprendizajes e inclusive modificar las percepciones, pensamientos, sentimientos y

patrones de comportamiento.
1.2.6.6 El poder en la organizacion

El poder es la “capacidad de hacer que otros hagan lo que uno desea” (Gibson, 2006: 290).
Involucra la fuerza o la coercion y sélo es un factor importante como proceso interno en las
organizaciones (Weber, 1947). El poder se encuentra “en” y “alrededor” de las
organizaciones. Sus fuentes dentro del AO se pueden ubicar en la autoridad formal, las
leyes y reglamentos, el control de los procesos de decisién, el control del conocimiento y la
informacion, la capacidad para tratar con la incertidumbre, el control de la tecnologia, las
alianzas interpersonales, el simbolismo y la manipulacién de las ideas o el mismo poder del
que ya se disponia (Ramirez, 2000). Su cumplimiento es voluntario pues involucra

aceptacién cuando una persona ingresa a la organizacion.
1.2.6.7 Liderazgo organizacional

“El liderazgo organizacional es el intento de utilizar tipos de influencia sin coercion para
motivar individuos a lograr alguna meta” (Gibson, 2006: 313). “Es la capacidad de una
persona para influir, motivar y facultar a otros para contribuir a la efectividad y éxito de las
organizaciones de las cuales son miembros (Ogliastri, 1999:50). Esta orientado a alcanzar
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la competitividad de la organizacion a través de un jefe, dirigente, guia, agrupacion o
colectividad que combina personalidad, espiritu, inteligencia, innovacion, responsabilidad,
vision y objetividad. “Puede hacer cambiar o destruir los arreglos implicitos y explicitos,
que rigen y orientan el comportamiento organizacional para operativizar la estrategia, como

también ayudar al proceso de cambio profundo en una organizacion” (Malvicino, 2003).
1.2.6.8 Autoridad

La autoridad es una forma de poder que no implica poder (Weber, 1947). Es el poder
formal que tiene una persona debido a la posicion que ocupa en la jerarquia de la
organizacion (Gibson, 2006: 290). Su cumplimiento es voluntario dentro del AO. Requiere
un sistema de valores comunes entre los miembros de la organizacion (Scott, 1964).
Involucra la aceptacion del sistema de poder cuando una persona ingresa a la organizacion
(Bacharach y Lawler, 1980).

1.2.6.9 Control organizacional

El control organizacional es “un mecanismo que permite corregir desviaciones a través de
indicadores cuantitativos y cualitativos dentro de un contexto social amplio, a fin de lograr
el cumplimiento de objetivos claves para el éxito organizacional. Se entiende no como un
proceso meramente técnico de seguimiento, sino también como un proceso informal donde
se involucran factores culturales, organizativos, humanos y grupales (Royero, 2008:12). Su
valor con respecto al AO se hace manifiesto cuando regula las desviaciones que pueden
presentar las organizaciones por medio de procesos que permiten medir y corregir tales

desviaciones en un tiempo y espacio determinado.
1.2.6.10 Comunicacion organizacional

La comunicacién organizacional es el intercambio de cddigos que permite la expresion de
acciones, apreciaciones, capacidades de autoobservacidn, manifestaciones y posturas de los
miembros de una organizacion. Esta encaminada al logro de la coordinacién y el
entendimiento entre los miembros de la organizacion. En ésta los actores aceptan coordinar
de modo interno sus planes y alcanzar sus objetivos Unicamente a condicion de que haya o
se alcance mediante negociacion un acuerdo sobre la situacion y las consecuencias que

cabe esperar (Habermas, 1985). Se puede clasificar en: comunicacién descendente,
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comunicacion ascendente, comunicacion horizontal y comunicacion diagonal (Gibson,
2006:434) (Ver Diagrama No. 9).

Diagrama No. 9 Tipos de comunicacion dentro de las organizaciones
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Gibson (2006: 434).
1.2.6.11 Fines de la organizacion

Los fines de la organizacion son el estado de cosas deseado que la organizacion pretende
realizar. Establecen lineas de guia para la actividad de la organizacion. Constituyen una
fuente de legitimidad que justifica las actividades de la organizacién y su misma existencia.
Tienen una verdadera fuerza sociol6gica que influye en acciones y reacciones simultaneas
dentro del AO. Sirven como patrones mediante los cuales los miembros de una
organizacion y los extrafos a ella pueden apreciar el exito (efectividad y eficiencia) de la

organizacion y su AO (Michels, 1959).
1.2.6.12 Eficacia organizacional

“Las causas de la eficacia son eficacia individual, eficacia de grupo y eficacia
organizacional” (Gibson, 2006: 16). La eficacia individual implica tomar en cuenta la
capacidad, habilidad, conocimiento, actitud, motivacion y estrés del individuo. La eficacia
de grupo hace referencia a la cohesion, liderazgo, estructura estatus, funciones y nomas
grupales. La eficacia organizacional esta determinada por el ambiente, la tecnologia, las
elecciones estratégicas, las estructuras, procesos y la cultura de la organizacion. La
busqueda de un modelo de eficacia organizacional lleva al surgimiento de arreglos

institucionales, cristalizados en sistemas decisorios dindmicos y complejos, cuyo
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funcionamiento depende de la postura adoptada por los actores estatales y no estatales que

lo constituyen.
1.2.6.13 Efectividad organizacional

La efectividad organizacional es la necesidad de organizar a las personas en armonia con
las lineas maestras de la organizacién. Esta determinada por el grado en que la organizacion
realiza sus fines. Su consecucion implica un esquema de interrelaciones entre los tres
elementos de la organizacion: conocimiento (responde al qué hacer y por qué), capacidad
(responde al como hacer) y deseo (responde al querer hacer o motivacién). Sus habitos
(responsabilidad, liderazgo, administracién de personal, beneficio mutuo, comunicacién
efectiva, interdependencia y mejora continua) acentGan que los miembros de la
organizacion deben: ser proactivos, tener los fines organizativos en mente, pensar en ganar,

procurar primero comprender y luego ser comprendidos y crear sinergias (Covey, 1996).
1.2.6.14 Construccion de equipos de trabajo

La construccion de equipos se refiere a “alentar a las personas que trabajan juntas a reunirse
como un grupo para identificar metas comunes, mejorar las comunicaciones y resolver
conflictos” (Gibson, 2006: 280). Su relevancia radica en que “el trabajo en equipo se
configura como una préctica fundamental que posibilita el compromiso de los empleados y
su participacion en la mejora continua de procesos, productos y servicios. Requiere un
esfuerzo en conjunto y sinérgico que facilita la obtencion de un resultado del que todos

seran responsables de forma colectiva” (Barbera, 2009:146).
1.2.6.15 Conflicto organizacional

El conflicto organizacional es una situacion de quiebre, de interrupcion de la comunicacion
efectiva entre los miembros de la organizacion producto de la forma como se concibe la
organizacion y sus objetivos, de los procedimientos que se usan para actuar o decidir y del
grado de informacion que se posee (Quintana, 2010). Surge ante la existencia de finalidades
multiples en la organizacion, la diferenciacion de actividades, la existencia de demandas
incompatibles, la necesidad de repartir recursos escasos y las tensiones entre los miembros

de la organizacion.
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1.2.6.16 Cambio organizacional

El cambio organizacional se define como la capacidad de adaptacion de las organizaciones
a las diferentes transformaciones que sufra el medio ambiente interno o externo, mediante
el aprendizaje (Gimon, 2010). Tiene que ver con el redisefio total o parcial de la estructura
organizacional, variables macroecondémicas, fusiones, adquisiciones, incorporacién de
tecnologias, creacién de nuevas unidades, o la implementacion de nuevos procesos
(Zeledon, 2010). “Se obtiene mediante la introduccidn de nuevas y mejores practicas tanto

en el disefo de la organizacién como en la gestion de recursos humanos” (Brunet y Vidal,

2008).

Los elementos antes referenciados son determinantes para entender y comprender
mejor las pautas de funcionamiento, debilidades, fortalezas y causas de cualquier tipo de
arreglo organizacional. Su identificacion y analisis dentro de la organizacion permite
responder qué es lo que trata de hacer la organizacién, como afecta la estructura formal la
manera en que la gente funciona, como premia la organizacion la conducta, donde reside el
poder de decidir para producir el cambio, cuéles son las normas, valores y presuposiciones
de la organizacién, quée desea la gente y a qué aspira y como se solucionan los conflictos.
Asimismo la reflexion sobre los mismos da una idea de como se encuentra la competencia,
el aislamiento y la cooperacion en la organizacién y cuales son los problemas, quién los

tiene, quién puede arreglarlos y quién debe ser implicado (Guizar, 2008).
1.3 CONCLUSIONES CAPITULARES

De acuerdo a la revisién precedente, no se puede desestimar la importancia de la NGP y la
TO como enfoques tedricos y como referentes para la reflexion en torno a la incidencia de
la GE y la GC en el arreglo organizacional de cualquier esfera gubernamental. Es por ello
que, hay que reconocer que, independientemente de los marcos interpretativos que aqui se
infieren, este estudio parte de los postulados capitulares que, a manera de sintesis, aqui se

presentan:

e La mirada bajo la cual se articula esta investigacion concibe a la NGP como una
propuesta sustentada en la union de una variedad de teorias, discursos, herramientas y
corrientes de pensamiento. La NGP implica la busqueda de estrategias orientadas a un

funcionamiento eficaz y eficiente de las organizaciones publicas. Se puede definir como
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un nuevo paradigma para la administracién publica, tendiente a fortalecer el
desempefio del sector publico a partir de la busqueda e integracion de diversos

elementos, técnicas e instrumentos.

Los principios de la NGP son: privatizacion, contractualizacion, modularizacion,
ejecucion gerencial, descentralizacion, eficiencia, eficacia, rendicion de cuentas, control
de gestion, simplificacion administrativa, colaboracion entre sector publico y privado e
innovacion. Estos deben ser tomados en cuenta para comprender, desde diferentes
aristas, los alcances de dicho enfoque y asi poder determinar los desafios que plantea su

implantacion vista como un proceso en permanente construccion.

La gestion estratégica y la gestion de calidad constituyen dos herramientas de la NGP
sobre las cuales se ha pretendido auspiciar una cultura de la eficiencia econdémica y del
desempefio dentro de las organizaciones gubernamentales. La gestion estratégica centra
su atencidn en la solucion de problemas de gobierno a través de la puesta en marcha de
planes y programas orientados a combinar aspectos valorativos, prospectivos vy
estratégicos dentro de las relaciones, toma de decisiones y acciones de los actores que
conforman las organizaciones publicas. La gestion de calidad esta orientada a alcanzar
la satisfaccion de los ciudadanos-clientes a través de la evaluacion del desempefio, el
control de calidad de los servicios publicos y la busqueda de mecanismos de resolucién

de conflictos.

La Teoria de las Organizaciones hace referencia a diversas perspectivas, modelos y
enfoques propios con los que los cientificos sociales buscan explicar y comprender las
organizaciones. Sus limitaciones y posibilidades son un punto angular para analizar a
las administraciones publicas vistas como espacios organizacionales relevantes de la

sociedad moderna.

Los principales enfoques de la Teoria de las Organizaciones son la Administracion
cientifica y Teoria clasica de la administracién, las Teorias de la Burocracia, la Escuela
de las relaciones humanas, la Teoria de las estructuras contingentes, la Escuela del
comportamiento, la Escuela de las nuevas relaciones humanas, la Escuela del analisis

del poder y el discurso organizacional y la Ecologia de las poblaciones. Desde sus
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diversos campos de estudio brindan elementos de interés que deben tomarse en cuenta a

la hora de reflexionar sobre la dindmica de cualquier organizacion publica o privada.

El término de organizacion ha de entenderse como un constructo humano que se ha
establecido con la finalidad de alcanzar fines previamente estipulados de manera
institucional. Enmarca la complejidad de interacciones, interpretaciones e intereses de
los individuos que la integran. En consecuencia, sus propias dinamicas, relaciones,
circunstancias y maneras de estructurarse hacen que las organizaciones se constituyan

en si mismas en diversos tipos de arreglos organizacionales.

La nocion de arreglo organizacional representa los patrones o marcos de relacion,
comunicacion y actuacion bajo los cuales se desarrolla la vida organizacional.
Inmiscuye un conjunto de articulaciones - en la red de influencias, alianzas, coaliciones
en estructuras de poder y entre actores - para concatenar acuerdos de conformidad
respecto a los objetivos de convivencia, direccion y coordinacion dentro de la

organizacion.

Los elementos de analisis de la Teoria de las Organizaciones que inciden en el arreglo
organizacional son: la estructura organizacional, el disefio organizacional, los procesos
organizacionales, el comportamiento organizacional, la cultura organizacional, el poder,
el liderazgo, la autoridad, el control, la comunicacion, los fines de la organizacion, la
eficacia y la efectividad, la construccién de equipos de trabajo, el conflicto y el cambio
organizacional. A partir de ellos, es posible asimilar y comprender mejor las pautas de
funcionamiento, debilidades, fortalezas y causas de cualquier tipo de arreglo

organizacional.
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CAPITULO 2.

Nueva Gestion Publica y
Arreglo Organizacional:
el Contexto de Analisis
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CAPITULO 2. NUEVA GESTION Y ARREGLO
ORGANIZACIONAL: EL CONTEXTO DE ANALISIS

La relevancia del estudio de la Nueva Gestion Publica y el Arreglo Organizacional radica
no so6lo en su concepcién como campos de conocimiento; si no fundamentalmente en su
interaccion, desarrollo, conformacion e impacto dentro de diversos contextos de anélisis.
Es por ello, que a lo largo de este capitulo se hara una breve resefia de las experiencias de la
NGP y el AO en el mundo y especificamente en México. El objetivo es vislumbrar los
alcances que ha tenido la NGP sobre las organizaciones para la estructuracion de arreglos

organizacionales en los diferentes &mbitos de gobierno.

2.1 EI ARRIBO DE LA NGP Y EL ARREGLO ORGANIZACIONAL
EN EL MUNDO

En los dltimos treinta afios, el mundo ha sido testigo de profundas transformaciones
econdmicas, sociales, culturales, politicas y tecnologicas. El fin de la guerra fria, el colapso
del socialismo totalitario, el desplome de las metahistorias, la preeminencia de la
globalizacion® y la revolucion tecnoldgica de las telecomunicaciones implicaron el
surgimiento de escenarios inéditos marcados por la complejidad y la incertidumbre. En su
conjunto, las nuevas tendencias de configuracién planetaria provocaron la emergencia de
cuestionamientos importantes respecto a todos los aspectos béasicos de la vida de las

naciones y, particularmente, de sus gobiernos.

En la esfera de lo econémico, el incremento automatico del gasto publico y la caida
de los ingresos estatales de los paises occidentales condujeron a la acumulacién de déficits
presupuestarios y deudas fuera del control politico (Peters y Pierre, 2005). La crisis
financiera evidenciaba problemas de crecimiento econémico negativo, inflacion,
desempleo, pobreza y recesiones. La inercia de los gobiernos para dirigir y transformar sus

economias era un hecho latente. En consecuencia, el GATT !, el Fondo Monetario

% por Globalizacién ha de entenderse la intensificacion de las relaciones sociales con escala mundial, que unen
localidades distantes de tal manera que acontecimientos locales son modelados por eventos que ocurren a
muchas millas de distancia y viceversa... creando obligaciones, estableciendo parametros, anulando y
abriendo horizontes... Se refiere s todos los procesos por medio de los cuales los pueblos del mundo se
incorporan en una Unica sociedad mundial, la sociedad global (lanni, 1994).

0 Acrénimo de “General Agreement on Tariffs and Trade”, fue un acuerdo multilateral, creado en la
Conferencia de La Habana, en 1947, firmado en 1948, por la necesidad de establecer un conjunto de normas
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Internacional, el Banco Mundial y el G-7"* plantearon la necesidad de alcanzar condiciones
de eficiencia y racionalidad a partir de politicas neoliberales™, con el objeto de potenciar las

economias a través de mecanismos vinculados directa o indirectamente al mercado.

En el plano de lo social, el declive de las capacidades de los gobiernos se vislumbro
tras el incremento de incertidumbres, fragmentacion y desequilibrios sociales. La
reivindicacion de los intereses, preocupaciones y derechos humanos auspicié un avance
verdaderamente importante de la organizacion y participacion de la sociedad civil en la
vida publica; lo que perfilo la aparicion de un renovado espectro pablico para los sistemas

sociales.

En el ambito cultural, los principales cambios se perfilaron en los simbolos, normas,
creencias, ideales, costumbres, mitos y rituales, que se habian transmitido de generacion en
generacion. Los modos de orientar y regular el uso de tecnologias materiales, la
organizacion de la vida social y las formas de pensamiento otorgaron significados y
dimensiones distintos a los quehaceres sociales. La realidad enfatizé la incapacidad de los

gobiernos para interpretar los discursos, mensajes y comportamientos culturales.

El progreso explosivo de la tecnologia generd, en pocas décadas, avances
revolucionarios en campos de amplisimas aplicaciones como la informaética, la
microelectronica, la biotecnologia, la robdtica y el management (Kliksberg, 2000). Las
colosales transformaciones del mundo de las comunicaciones acrecentaron las
interconexiones y relaciones de dependencia entre las naciones; al mismo tiempo que
expandieron el conocimiento y la diversidad. La revolucion tecnoldgica hizo plausible la
conformacién de escenarios inimaginables, concebidos en si mismos como derroteros

indiscutibles de las formas de gobernar.

comerciales y concesiones arancelarias como parte del plan de regulacién de la economia mundial tras la
Segunda Guerra Mundial.

1 Siglas que hacen referencia al “Grupo de los Siete” (Alemania, Canada, Estados Unidos, Francia, Italia,
Japén y Reino Unido), un grupo de paises industrializados del mundo cuyo peso politico, econdémico y
militar es muy relevante a escala global. Su finalidad es analizar el estado de la politica y las economias
internacionales e intentar aunar posiciones respecto a las decisiones que se toman en torno al sistema
econémico y politico mundial.

2 El neoliberalismo fue concebido como un modelo de economia de mercado dirigido a elevar la
productividad que se encontraba atada por el estatalismo y el asistencialismo del Estado de Bienestar.
Prometia elevar la bonanza econémica, generar estabilidad politica y crear un Estado probo, minimo y
musculoso (Figueroa, 2008).
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En el terreno de lo politico, las condiciones cambiantes de los Estados y las
sociedades contemporaneas dieron lugar a profundos debates sobre las capacidades y
mecanismos de toma de decisiones de los sistemas de gobierno tradicionales (Easton,
2001). El equilibrio insuficiente de poderes, la existencia de estructuras burocraticas
ineficientes, la corrupcion, la impunidad, la simulaciéon en las instancias publicas, la cultura
de ilegalidad, la baja institucionalizacion de los partidos y la delincuencia organizada
pusieron a prueba la estabilidad, legitimidad e integridad de los gobiernos (Kliksberg,
2000). La ausencia de politicas y estrategias encaminadas a promover el desarrollo
tecnoldgico, impulsar la integracion regional y concertar consensos sociales apuntalaron la

incapacidad operativa de los gobiernos.

En respuesta a la naturaleza de los nuevos acontecimientos se acentud la
responsabilidad de las naciones para contribuir al desarrollo a partir de la circunstancia
especifica de cada pais. “Los Estados tenian que asumir como mandato la reversion de la
inequidad social en la complejidad que abarca el orbe natural del entorno y sus
profundidades” (Preciado y Bialakowsky, 2009:12). Habia que dejar atrds las
contradicciones institucionales que incrementaron la incertidumbre comportamental y

decisional de las naciones (North, 2006).

Las exigencias de la globalidad implicaron la necesaria adopcion de agendas
multilaterales de trabajo para la atencidn y solucion de los problemas publicos mundiales.
Era indispensable restablecer el papel central de los gobiernos para dar direccién vy
confianza a la sociedad (Cerrillo, 2005). Se acometia a la capacidad de los Estados para
llevar a cabo una gestién de los asuntos publicos orientada a dar respuestas viables a los

desafios contemporaneos, a través de la construccion de estrategias multidimensionales.

El cambio como vehiculo para hacer frente a las diversas disyuntivas era latente.
Los Estados tuvieron que ir en busca de nuevas formas de actuacion e intervencién
gubernamental con el objeto de elevar sus indices de credibilidad y legitimidad. La
reconstruccion y modificacion de los gobiernos y sus administraciones publicas era una
demanda impostergable para redefinir arreglos organizacionales, patrones directivos y de
operacion, esquemas de formulacion de politicas y mecanismos de poder de la funcion
publica (Aguilar, 2009).
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Estados Unidos, los paises de la Commonwealth®® (entre los que destacan Reino
Unido, Australia y Canada) y los paises de Latinoamérica' aceptaron la importancia de
contrarrestar las problematicas existentes a partir de las recomendaciones hechas por
organismos multilaterales - como la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico (OCDE) -. Adoptaron la filosofia general sobre la reestructuracion del servicio
publico basada en el mercado (Peters y Pierre, 2005). Propusieron 'y realizaron una serie de
reformas encaminadas a desarrollar las capacidades técnicas y financieras de  sus

gobiernos; dando lugar a la estructuracion de la agenda para la Reforma del Estado.

La primera generacion de reformas se enfoco a aspectos econémicos. Los objetivos
centrales fueron: la politica de ajuste fiscal, la reduccion de las dimensiones del gobierno
mediante procesos de privatizacion, la disminucion de politicas y programas sociales y la
eficiencia gubernamental. Sus limitaciones dejaron entrever que el Estado tenia no sélo que
dirigirse hacia los problemas instrumentales de las instituciones publicas y su burocracia
(despilfarro de los administradores, papeleo administrativo, obsesion por resultados); era
vital enfocarse a aspectos de control de decisiones y busqueda de eficiencia operativa,
mediante una discusion profunda sobre los aspectos constitucionales, normativos y

programaéticos de los gobiernos y sus administraciones.

La segunda generacion de reformas buscaba dotar a la administracion publica de
nuevos valores, medios y mecanismos de ejecucion enfocados en lo social. Pretendia
procurar una administracion eficiente, eficaz y de calidad través de “un proceso de
reingenieria institucional y wuna profunda transformacion de los patrones de
comportamiento que rigen las relaciones entre los agentes del sector publico y el sector
privado” (Navas, 2010:2). Su principal interés era alcanzar la revolucion de la gestion con
el objeto de recuperar la capacidad gubernamental y ofrecer mejores resultados a fin de

restablecer la confianza por parte de la sociedad (Cabrero, 2005).

3 La Commonwealth of Nations o0 Mancomunidad de Naciones es una organizacion internacional de paises
independientes que comparten lazos historicos con el Reino Unido, y realizan acciones de consulta y
cooperacion en base a intereses comunes con el objeto de promover el entendimiento internacional.

4 Es importante precisar que en el Consenso de Santiago (1998), el Consejo del Centro Latinoamericano de
Administracion para el Desarrollo (CLAD, 1998) y en el Consejo de Santa Cruz (20023) los paises de
Latinoamérica ratificaron la relevancia de revitalizar y reformar al Estado como agente econdmico, como
garante del proceso democréatico y como proveedor de bienes y servicios pablicos (Villarreal, 2002).
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En consecuencia, la NGP fue puesta en escena al vislumbrase como “universal y util
en cualquier tipo de agencia gubernamental” (Cabrero, 2005:3). Se concibié como un
acumulado teorico-préactico que abriria la posibilidad del encuentro entre la praxis social y
las politicas y programas de gobierno en sus diversas escalas y espacios temporales. La
difusion de su contenido discursivo y sus formas materiales de produccion dieron lugar a
interesantes experiencias de intervencion y accion estatal en el escenario internacional, que

en si mismas, constituyen los modelos de la NGP.

2.2 LOS MODELOS DE LA NGP: LA EXPERIENCIA DE LA NGP Y
EL ARREGLO ORGANIZACIONAL EN EL ESCENARIO
INTERNACIONAL.

Los modelos de la NGP surgen como campo de estudio y reflexion a partir de la década de
los ochenta ‘“siendo la respuesta a las inadecuaciones del modelo tradicional de
administracion” (Hugues, 1996:103). Desde entonces constituyen referencias obligadas
para el andlisis publiadministrativo y el disefio de distintas acciones que deben realizarse
para hacer frente a las problematicas de las robustas burocracias. Integran visiones diversas
que implican transformaciones operativas del sector publico para el cumplimiento de

objetivos, planes y programas de gobierno.

Los modelos de la NGP, pese a sus especificidades, “generalizan una serie de
reformas y de nuevos instrumentos de actuacion en cuatro campos: presupuestario y
financiero, organizativo, directivo y de recursos humanos” (Conde, 2001:373). El ambito
presupuestario y financiero aspira a la modificacion de los mecanismos de control y
evaluacion, presupuestacion ligada a objetivos y resultados. ElI ambito organizativo
comprende la reorganizacion de los aparatos administrativos a través de la
desconcentracién, la descentralizacion y la reduccion del tamarfio de las organizaciones; asi
como diferentes férmulas de privatizacion. EI &mbito directivo propugna mayor capacidad
de los directivos en el desarrollo de la gestion. EI ambito de los recursos humanos busca la

flexibilizacion de las formulas de gestion.

Los principales modelos de la NGP, dada su importancia analitica y practica,
pueden dividirse en: Modelo Anglosajon, Modelo Europeo Continental, Modelo Europeo
Septentrional y Modelo de América Latina (Ver Diagrama No. 10). Todos ellos perciben
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“la reforma de la gestion publica como una serie de cambios intencionales de las estructuras
y procesos de organizaciones del sector publico con el objetivo de que funcionen mejor -en
algun sentido-” (Pollit y Bouckaert, 2000). Ello explica el hecho de que compartan
propuestas comunes para la modernizacion administrativa; con el objetivo de enfrentar los

desafios gubernamentales producidos por la configuracion del mundo actual.

Diagrama No. 10 Los Modelos de la NGP
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\ / Modelos
Modelo para Modelo
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Latina Continental
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Fuente: Elaboracion propia a partir de las ideas de Pollit y Bouckaert (2000).
2.2.1 Modelo Anglosajén

La relevancia de este modelo radica en que fue en los paises de habla inglesa en donde
florecen los lineamientos teoricos y las practicas caracteristicas de la NGP. Desde el punto
de vista teorico, “este modelo asume los esquemas de la teoria de la eleccion publica que
propugna la desburocratizacion de los aparatos publicos y la recuperacion del control de
las organizaciones por los responsables politicos. Por lo que se refiere a la practica
administrativa, se parte de los postulados de los estudios de managment en su variante
norteamericana, que sostienen la superioridad de la gestion privada sobre la publica”

(Conde, 2001:375).

Los atisbos del modelo anglosajon se encuentran en el modelo Postburocratico de
Michael Barzelay. Este Gltimo propone agencias enfocadas hacia las necesidades y
perspectivas del cliente y por tanto competitivas en el campo de los negocios. Resalta el

valor de resultado de los clientes sobre el interés pablico; la calidad y el valor de resultado
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como criterio sobre la vision eficientista; la produccion de servicios sobre la administracion
de cosas; el impulsar, ganar y obtener la confianza del publico sobre el manejo de los
recursos a través del compromiso; la identificacion de mision, servicios, clientes y
resultados sobre la especificacion de funciones, autoridad y estructura; la entrega de valor
sobre la justificacion de costos y; la construccion de responsabilidad sobre la obligatoriedad
de la responsabilidad (Barzelay, 2000).

Los conceptos estadounidenses™ de mayor influencia en el modelo anglosajén — de
acuerdo a Lawrence R. y Thompson, 1999 - son los denominados “Cinco R:
Reestructuracion, Reingenieria, Reinvencion, Realineacion y Reconceptualizacion” (Ver
Diagrama No. 11). Mismos que parten de las ideas difundidas por Osborne y Gaebler en su
famoso libro “Reinventando el Gobierno. Su objetivo es “crear una cultura diferente en la
gestion publica, que involucre a sus agentes en lo que ha dado en llamarse una “vision

compartida sobre el futuro” (Lopez, 2008:10).

Diagrama No. 11. Las Cinco R

Las Cinco R
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publica una “cultura Es desarrollar en el
L . Es un concepto de de espiritu sector publico una
S|gn|f|_ca ?'jm'ﬂar dela cambio organizacional empresarial” que Es la implementacién nueva manera de
organizacion todo que  propone, en facilite la introduccion P 3 pensar el fenémeno
aquello ue no . 5 de la estrategia de q
quell q esencia, «empezar de de mecanismos de reinvencion. Se centra gerencial,
contribuye a aportar nuevo», mas que mercado y : ! promoviendo
un valor al servicio o 5 en el cambio hacia el i
tratar de «arreglar» pensamiento N H organizaciones con
roducto e interior de la A
(LR e los problemas estratégico en el e e LTy capacidad de
suministrado al existentes mediante sector publico. Tiene E . adaptacion y
publico. soluciones parciales . que ver con cambios forjadoras de
en la forma de operar conocimiento.

de la organizacién en
su entorno externo

Fuente: Elaboracién propia a partir de las ideas de Lawrence R. y Thompson, 1999; Hammer y Champy,
1993; Hammer y Stanton,1995; Lépez, 2008.

> Es importante precisar que fue en Estados donde se acufio el término de public management como
reemplazante del término administracion piblica, implicando una “fusion entre la orientacién normativa de
la administracion publica tradicional y la orientacion instrumental de la gestion general” (Perry y Kraemer,

1983:10)
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La reforma a la administracion publica en Estados Unidos, en la era de la NGP, que
se desarroll6 en la década de 1980, ha sido decididamente heterodoxa. Los estadounidenses
han hecho de la NGP una manifestacion de lo que Paul Light denominé las "oleadas de
reforma " (Ver cuadro No. 2) de tematica variada, que suben y bajan por la administracion
estadounidense. Su principal interés por adoptar los principios de la NGP ha sido reducir o
eliminar las diferencias entre los sectores publico y privado; de tal suerte que los
comportamientos de los administradores publicos emulen los de los gerentes de organismos

empresariales que buscan obtener ganancias (Laurence E. Lynn, Jr., 2009).

Cuadro No. 2 Oleadas de Reforma en Estados Unidos

Presidentes Oleadas de Reforma
estadounidenses

Pretendi6 utilizar el andlisis sistematico para fortalecer el control ejecutivo sobre las

Lyndon Jonson politicas y las prioridades presupuestarias.

Richard Nixon Quiso crear una presidencia administrativa centralizada.

. Intentd incrementar el control ejecutivo sobre la asignacion y la remuneracion de los
Jimmy Carter - .
servidores publicos de alto rango.

Ronald Reagan Proclamé una " guerra al desperdicio " y la ineficiencia.

Bill Clinton Prometi6 " dejar que los administradores administren " con el fin de tener un gobierno que
" funcione mejor y cueste menos".
Sus reformas mostraron mas aspectos del espiritu esencial de la nueva administracion

George W. Bush publica que las de cualquier otro presidente estadounidense de los ltimos tiempos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Laurence E. Lynn, Jr.(2009)

Las aportaciones de Gran Bretafia son un punto angular en la construccion del
modelo anglosajon de la NGP. Estan ligadas al movimiento reformador britanico que ha
sido identificado con los gobiernos de Margaret Thatcher. Se centran en “recorte de gastos
a través de la reduccion de efectivos y otras medidas; cuantificacion y medicion de
resultados; concentracion de poder en torno al Primer Ministro: creacion de unidades bajo
su direccion con grandes responsabilidades administrativas; proceso de privatizaciones y
externalizacion de actividades. Dentro de las mismas sobresalen el desarrollo del modelo

de agencia independiente y las cartas de servicio” (Conde, 2001:376).

Nueva Zelanda constituye un eslabon méas del modelo referenciado. Sus reformas se

basan en la combinacion de “enfoques eminentemente liberales en politica econdmica con
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un interés destacado por el mantenimiento de las politicas sociales” (Verheijen, 1998:255).
Las normas sobre las que se asienta son la reforma de estructuras, la funcién publica y la
gestion financiera. Sus principios programaticos son la separacién de las funciones
comerciales y no comerciales; la separacion de las funciones asesoras y administrativas; la
descentralizacion funcional; la autonomia de los gestores y la mejora de los mecanismos

de control y responsabilidad.

Otro de los paises cuyas contribuciones a dicho modelo han sido
imprescindiblemente importantes es Australia. Su “Programa de reforma del servicio
publico” de 1996 marca directrices interesantes que — de acuerdo a la OCDE, 1998 —
permiten visualizar a grandes rasgos las principales lineas seguidas por el modelo

anglosajon en torno a la NGP. Al respecto, sobresalen las siguientes:

e La gestion de los servicios publicos debe basarse, en la medida de lo posible, en los

mismos principios que el sector privado.

e La gestion de recursos humanos en las administraciones publicas debe adquirir una

mayor flexibilidad.

e Las distintas organizaciones publicas (agencias) deben ser responsables de su
funcionamiento y deben tener la mayor autonomia posible sobre la gestion financiera

y de recursos humanos.

e Los procedimientos administrativos que derivan de las obligaciones legales y que

imponen elevados costos de la administracion deben ser suprimidos.

e EIl concepto de administracién publica como mercado de trabajo homogéneo definido

en términos de estandares de empleo comunes de empleo debe ser superado.

e La ética y los valores que distinguen las administraciones puablicas deben ser

mantenidos.

Es relevante, también, hacer mencion de Irlanda como uno de los paises que ilustra
otras variantes del modelo anglosajon. Pese a sus especificidades nacionales, las reformas
irlandesas se dirigieron a hacer frente a las circunstancias economicas a partir de una
“Iniciativa de Gestion Estratégica”. Sus principios basicos estan orientados “al Andlisis

FODA, la provision de servicios de calidad, abiertos y transparentes, el incremento de la
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eficiencia administrativa y la introduccion de nuevos principios en la gestion de recursos
humanos (OCDE, 1997).

Canada constituye un caso interesante y singular del modelo anglosajén. Sus
planteamientos surgieron a partir de necesidades dirigidas a favorecer el bien de las
comunidades. Se enfocd, en un primer momento, en pequefios ajustes administrativos de
caracter gerencialista, tales como la creacion de los presupuestos Unicos de funcionamiento,
y la proliferacion de las llamadas agencias operativas especiales. En un segundo momento,
sus estrategias fueron indirectas y decrementales centradas en la reestructuracion y
eliminacién de programas de gasto a partir de consultas a los ciudadanos y a expertos sobre
las prioridades presupuestarias y sobre las estrategias para la reduccion del déficit
(Barbera, 2009).

2.2.2 Modelo Europeo Continental

El modelo europeo continental es principalmente representado por Francia, Alemania,
Espafa, Italia y Grecia. Se caracteriza por auspiciar reformas incrementales. Resulta
interesante puesto que en ¢l, “el modelo clasico de Administraciéon Publica se ve
modificado por determinados cambios graduales y parciales que no afectan a los elementos
constitutivos del mismo” (Conde, 2001: 380). En éste, “la NGP se dirige a reforzar la
legitimidad de la intervencion del Estado a través de reformas renovadas” (Rouban,
1996:152). Parte de la premisa de que la gestion publica y la gestién privada son diferentes;

por lo que los valores que persiguen no pueden ser equiparables.

El caso de Francia, como parte de este modelo, es una ejemplificacion interesante
del impacto de la NGP en los programas de reformas llevados a cabo en dicha nacién,
dadas las caracteristicas jerarquicas y centralizadas de las estructuras administrativas.
Resalta el hecho de que haya dirigido sus esfuerzos a proclamar los valores republicanos,
gue otorgan un papel capital a los poderes publicos como garantes de la cohesién social y el
acceso en condiciones de igualdad a todos los ciudadanos a los servicios publicos (Conde,
2001: 381). Es decir, su eje rector ha sido usar las técnicas e instrumentos de la NGP con el

objetivo de facilitar la eficiencia de la intervencion del Estado.

Alemania se caracteriza por haber auspiciado ajustes parciales que mantienen la

cultura y los elementos de la estructura administrativa tradicional. En primera instancia,
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antes de su reunificacion, concatend adaptaciones parciales a los nuevos fenémenos
sociales, concentrandose en el esfuerzo organizativo de la Administracion Federal para
adaptarse a la nueva situacion territorial (Siedentope, 1996). En el ambito local introdujo
transformaciones sustanciales en torno a ‘“una separacion funcional entre politica y
administracion, una gestion descentralizada de recursos, nuevas formulas contractuales,
innovaciones en la gestion presupuestaria y de personal, y politicas de privatizacion y
desregulacion” (Barbera, 2010:175).

La reforma administrativa en Espafia no se propone alterar la organizacion
burocrética tradicional. Ha optado por una linea de renovacion, de carécter evolutivo, que
incide sobre todo en los métodos y los instrumentos para obtener una utilizacién eficaz y
eficiente de los recursos y una mejora de los servicios (Olias de Lima, 2003:7). Acentua los
principios de descentralizacion, privatizacion y contractualizacion, tendientes a mejorar los
servicios publicos. La influencia de la NGP sobre ésta se percibe en los objetivos de las

“Cartas de Servicios Espafiolas”; los cuéles son:
e Compromiso gubernamental con los niveles de calidad en los servicios.

e Creacion de mecanismos de comunicacion e informacién general o

personalizada con el ciudadano.
e Facilidad de acceso a los servicios mejorando sus condiciones de prestacion.

e Aseguramiento de la calidad en los servicios y la proteccion del medio

ambiente.
e Establecimiento de estandares e indicadores de calidad.

e Autoevaluacion y evaluacion externa de los servicios, recogiendo la opinion

de los usuarios y obligacion de establecer planes de mejora continua.

Italia y Grecia, con el afan de reforzar las estructuras estatales dentro de su lucha
contra la corrupcion y por el saneamiento de la vida puablica, postulan reforzar la
Administracion Weberiana y el control de legalidad de las administraciones (Conde,
2001). Utilizan a la NGP como un instrumento para cumplir dicho cometido. Es decir,
tratan de establecer controles de eficiencia y eficacia a través de actividades
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modernizadoras, pero sin transformar considerablemente los principios del Estado y sus

I6gicas administrativas.
2.2.3 Modelo Europeo Septentrional

El Modelo Europeo Septentrional incluye a los paises escandinavos (Suecia, Dinamarca y
Noruega) y los Paises Bajos. (Holanda y Bélgica). Se diferencia del modelo anglosajon por
el hecho de que “no rechaza de modo categoérico el modelo de gestion administrativa
tradicional, sino que Unicamente cuestiona su utilidad en algunos ambitos de actuacion,
sustituyéndolo en consecuencia por otras formulas mas eficientes” (Barbera, 2010:176). Es
en si mismo un modelo reflexivo, pragmatico, gradual y negociado que pugna por la
colaboracidn interinstitucional privada y publica y un fuerte protagonismo de los gobiernos

locales.

En los Paises Bajos “el objetivo global ha sido la reduccion del tamafio y alcance
del gobierno a través de politicas de privatizacion, la creacion de agencias y el analisis de
las diferentes formas de intervencion y gasto” (Van Mierlo, 1998). Sus reformas han sido
inspiradas por los excesos de la intervencidn estatal en la economia y las propuestas de
innovacion de Gran Bretafia y Estados Unidos. Sus iniciativas de transformacion sustancial
han girado en torno a “la reconsideracion del gasto publico, la reorganizacion de los
servicios administrativos centrales, la desregulacion de la intervencion gubernamental, la
descentralizacion, la desburocratizacion de la organizacion gubernamental y el inicio de un

proceso de privatizaciones” (Conde, 2001:384).

A partir de 1990, los Paises Bajos empezaron a preocuparse aun mas por las
consecuencias econémicas de la gestion publica y la reduccidon del gasto publico. En
consecuencia desarrollaron un proyecto denominado “Gran Operacion por la Eficiencia”,
con el cuél han intentado reducir las tareas gubernamentales y mejorar las estructuras
organizativas (Conde, 2001). Desde entonces, las transformaciones holandesas se centraron
en objetivos mas concretos: creacion de agencias, orientacion hacia el cliente, aumento de
la productividad del sector publico o privatizacion de la Seguridad Social, entre otros
(Barbera, 2010).

En lo que concierne a los Paises Escandinavos se puede percibir que sus

innovaciones son similares a las de los Paises Bajos. Pretenden mantener una concepcion
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del servicio publico que garantice la predictibilidad y el igual tratamiento de los
ciudadanos. Se alejan de los mecanismos de mercado como respuesta general a los
problemas publicos. No obstante, introducen reformas sustanciales en determinados

ambitos parciales inspiradas por los principios de la NGP (Conde, 2001).

En Suecia la reforma fue producto de la crisis econémica de los noventa y de los
retos que planted al pais la internacionalizacion y el ingreso en la Union Europea. Sus
objetivos de modernizacién se enfocaron en la mejora de la gestion de recursos a través de
mecanismos de gestion por resultados y la revision de los procesos presupuestarios. De
igual forma, planted la delegacidn de la toma de decisiones del gobierno a las agencias con
respecto a los recursos necesarios para obtener resultados en materia de organizacion,

personal y finanzas (Conde, 2001).

Las iniciativas de reforma en Dinamarca han sido ambiciosas. Pretenden combinar
el imperativo de la eficiencia atendiendo a determinados planteamientos de la NGP vy al
mismo tiempo defender la economia social de mercado a través del protagonismo estatal.
Sus principales orientaciones son la orientacion hacia el consumidor, la descentralizacion
de las decisiones y la medicion de resultados, el uso de férmulas contractuales en la gestion
publica, el uso extensivo de formulas contractuales en la gestion de politicas y el uso de la
férmula de sociedades limitadas en las actividades del sector publico (Conde, 2001). Con
todo ello, se dirigen al control del gasto, los resultados, el establecimiento de objetivos, la

responsabilidad ministerial, el control y la evaluacion de las politicas.
2.2.4 Modelo para América Latina

El modelo para América Latina hace referencia a Argentina, Bolivia, Chile, Colombia,
Costa Rica, Cuba, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Honduras, México, Nicaragua,
Panama4, Paraguay, Peru, Puerto Rico, Republica Dominicana, Uruguay y Venezuela. Surge
como respuesta a las problematicas e insuficiencias gubernamentales ante las diversas
transformaciones politicas, sociales y econdmicas que han tenido gran impacto sobre
dichos paises. Su singularidad radica en que ha retomado principios de los otros modelos,
pero las caracteristicas de Latinoamérica determinan disparidades e insuficiencias que

plantean desafios especificos en torno a la implantacion de enfoques como la NGP.
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El modelo Latinoamericano se basa en la propuesta del CLAD de una Nueva
Gestion Publica basada en el desarrollo de una Reforma Gerencial. Méas alla de criticar al
paradigma burocratico de forma destructiva, pretende analizar sus incapacidades en el
contexto social, politico y econdémico al cual se enfrentan los gobiernos latinos en la
actualidad. Destaca que no basta copiar los modelos administrativos acogidos por otras
naciones, es imprescindible solamente adecuar algunos puntos a cada nacién. Infiere que no
basta el uso de técnicas gerenciales, hace falta construir un Estado politica, econdémica e

institucionalmente estable.

Las propuestas de este modelo son a) profesionalizacion de la alta burocracia; b)
transparencia administrativa; c) descentralizacion en la ejecucion de los servicios publicos;
d) desconcentracion organizacional de actividades exclusivas del Estado; e) control de
resultados; f) autonomia gerencial de agencias y gestores; g) adopcion de un Estado red; vy
h) orientacion del suministro de servicios hacia el ciudadano-usuario. Todas ellas son el
instrumento fundamental para hacer al Estado capaz de actuar positivamente en pro del
desarrollo econémico. De hecho, se dirigen a alcanzar una mejor distribucion de la renta y

sentar los pilares para la consolidacion de la democracia.

Las recomendaciones del CLAD a los gobiernos latinoamericanos en materia de
gestion publica dan pauta a diversos retos para dicho modelo. En primera instancia
presuponen la existencia de una voluntad politica para el cambio; sustentada en el
consenso, negociacion y responsabilidad de los agentes econdmicos, politicos y sociales.
En segundo lugar, plantean la necesidad de reformas constitucionales orientadas a la
basqueda de mecanismos para favorecer y promover la seguridad juridica, la transparencia
y la rendicion de cuentas. Tales recomendaciones sefialan que los gobiernos necesitan
instituciones acordes a la realidad globalizada, procesos y técnicas administrativas
innovadoras; y sobre todo un redisefio organizacional basado en las especificidades de cada

pais.

La reflexion sobre los diferentes modelos de la NGP, permite vislumbrar que tienen
elementos comunes pero su trascendencia radica en sus aspectos distintivos; que son los
que justifican su estudio y analisis para percibir su influencia sobre realidades especificas

de disertacion. Cada pais ha hecho hincapié en diferentes aspectos de las reformas a partir
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de sus propios contextos, necesidades, limitaciones y posibilidades. A los fines del analisis,
las iniciativas adoptadas se han reagrupado bajo las siguientes rubricas:

e Transferir competencias, introducir mas flexibilidad.

e Garantizar el resultado, el control y la responsabilidad.

e Desarrollar la competencia y ampliar las opciones.

e Prestar un servicio receptivo a las necesidades del publico.

e Mejorar la gestion de los recursos humanos.

e Optimizar el uso de la informatica.

e Mejorar la calidad de la reglamentacion.

e Reforzar las funciones direccion del nivel central (OCDE, 2010).

El nucleo de coincidencias de los modelos de la NGP es amplio. Los principios
antes mencionados son los més caracteristicos de la nueva forma de gestionar los servicios
publicos. Hacen referencia al establecimiento de estandares de calidad, el compromiso por
mejorar la eficiencia y la eficacia, el trato cordial y respetuoso con el publico, la
consideracién de los empleados publicos no como autoridades sino como facilitadores del
servicio, la informacion exacta y pertinente de lo que el ciudadano puede esperar, y exigir,

en cada caso, Yy la accesibilidad.

2.3 EVOL,UCI(')N DE LANGP Y EL ARREGLO ORGANIZACIONAL
EN MEXICO

La adopcion de la NGP (gestion estratégica y gestion de calidad) en el contexto mexicano
no ha sido un hecho aislado. Es producto de los requerimientos producidos por los
desequilibrios sectoriales, regionales y municipales en todo el pais. Su integracion en la
accion gubernamental ha sido relevante en tanto se vislumbré como un instrumento util que
establece las pautas a seguir para fructificar decisiones y acciones que hagan frente de
manera satisfactoria a los nuevos retos de la economia contemporanea, la vida politica y

las demandas del publico-ciudadano.
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Los atisbos e implicaciones de la NGP estan directamente relacionados con los
planteamientos de la Reforma del Estado que han sido integrados en los programas y
proyectos de modernizacion de las administraciones de Miguel de la Madrid, Carlos
Salinas, Ernesto Zedillo, Vicente Fox y Felipe Calderon (Ver Diagrama No. 12). Se han
visualizado como posibilidades de accion para dar cumplimiento a las obligaciones
constitucionales del Estado mexicano. Han sido en si mismas un conjunto de propuestas,
condiciones y valores detonadores del cambio en las organizaciones y, particularmente, en

los procesos administrativos y los cursos de accion de los gobiernos mexicanos.

Diagrama No. 12 La NGP en el horizonte de la Reforma del Estado

Econgmicos
Politicos * Problemas
Sociales
Enfocadasenalcanzar la
legalidad, legitimidad . BL:IS UEda dE
eficiencizy efectividadde qued
los gobiemosy sus alternativas

administraciones publicas

Planteamientode la

necesaria Reforma del
Estado inspiredo enlos * NGFP
postuladosde la NGP

Fuente: Elaboracion propia.

23.1 LOS ATISBOS DE LA NGP EN LA ADMINISTRACION DE
MIGUEL DE LA MADRID HURTADO (1982-1988).

En 1982 la circunstancia nacional llevd a que el gobierno de Miguel de la Madrid
reconociera que el arte de gobernar habia sido desafiado y, ante ello, era imprescindible
Ilevar a cabo acciones contundentes para reestructurar el aparato estatal. Los compromisos
adquiridos con el FMI — tras la firma de una Carta Compromiso en 1977— y la crisis

econdmica detonaron la necesaria reforma del gobierno y de la administracion publica en
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México. La nacionalizacion de la banca, realizada el 1° de septiembre de 1982, ratifico la
incapacidad del Estado para dar cumplimiento al conjunto de tareas que se le habian

impuesto en materia financiera, productiva y reguladora.

El gobierno mexicano tenia que repensar el rol histérico que habia asumido el
Estado y fortalecer la capacidad, eficiencia, efectividad, legalidad y legitimidad de los
aparatos administrativos del ejecutivo a través de la transformacion de agencias y la
instauracion de nuevos modelos de gestion. “Pretendia alcanzar la racionalizacion de las
estructuras administrativas del Estado reduciendo el nimero de dependencias cuyo objetivo
primordial era el control directo de la actividad econémica para crear nuevas dependencias
normativas capaces de efectuar andlisis y gestion de politicas (Sanchez Gonzélez,
2008:119). Tenia que dirigir la reestructuracion del sector publico a través de una

reingenieria en la administracion pablica federal.

La primera accion de gobierno para orientar los cambios fue la puesta en practica
del Programa Inmediato de Reordenacion Econémica (PIRE) en diciembre de 1982. Su
objetivo era reafirmar la rectoria del Estado en una economia mixta, federalismo,
democratizacion y descentralizacion de la administracion publica federal a través de la
renovacion moral, la planeacion de la accion gubernamental y las reformas
constitucionales. Sus 10 puntos (Ver diagrama No. 13) representaron el principio de “un
largo y doloroso proceso de desmantelamiento del Estado de Bienestar y el surgimiento

paulatino del Estado Neoliberal” (Sdnchez Gonzalez, 2001).

La bdsqueda de estrategias innovadoras que fortalecieran las pretensiones del PIRE
y permitieran hacer frente a los problemas de decremento de la produccion, desempleo,
inflacion, déficit e ingobernabilidad llevaron a que los tecndcratas y, posteriormente, los
académicos dirigieran su atencion a los planteamientos de la NGP (Arellano, 1999). Las
técnicas de reingenieria, la simplificacién administrativa, la transparencia y rendicion de
cuentas, el adelgazamiento operativo, eficiente y eficaz y la fiscalizacion de los recursos
empezaron a concebirse como las bases para disefiar programas de reforma orientados a
alcanzar la capacidad de gestion gubernamental y garantizar mejores resultados a la
sociedad (Arellano, 2000; Sanchez Gonzalez, 2010).

63



Diagrama No. 13 Puntos importantes del PIRE

Reduccién del gasto Imponer una politica Hacer mas eficiente a la
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en el sector publico proveyeran productos
basicos al sector popular

Fuente: PIRE (1983)

Los atisbos de la NGP en este periodo se hicieron notar en las politicas para revertir
el crecimiento del aparato gubernamental y redimensionarlo de forma tal que no sustituyera
el mercado (Martinez Vilchis, 2010). Se vislumbraron dentro de las reformas
constitucionales, los lineamientos del Sistema Nacional de Planeacion Democratica y la
Ley de Planeacion que establecian un sistema de desarrollo planificado donde se definia la
coparticipacion del Estado, de la iniciativa privada y del sector social en las actividades

econdmicas.

El aporte primordial de este periodo en términos de la NGP radic6 en inspirar la
organizacion de agencias encargadas de hacer planes globales, sectoriales, indicativos, de
acciones urgentes o inmediatas con el fin de proponer metas y conocer en conjunto los
recursos con los que se contaba para alcanzarlas (Pardo,1991). Ello permitié iniciar
estrategias para redimensionar el tamafio del aparato gubernamental, liberalizar el
comercio, disminuir las restricciones impuestas a la propiedad extranjera, y adaptar la
legislacion mexicana a los estandares internacionales. De hecho se Ilevaron a cabo acciones
descentralizadoras que pugnaban por revitalizar el papel de las administraciones publicas
como representantes de los sectores empresarial, obrero y campesino a nivel federal, estatal

y municipal.
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Entre las acciones en las cudles se ve reflejaba la influencia de los planteamientos

de la NGP en este gobierno se pueden destacar:
e Elaboracién de un Plan Global de Desarrollo.
e Aplicacion de planes y programas estratégicos para la industria.

e Venta de Empresas del Estado no prioritarias y privatizacion de organismos publicos; lo
que significé una reduccion del numero de paraestatales de 1155 en 1982 a 413 en
1988.

e Recortes presupuestales en materia de educacion y salud y eliminacién y disminucion

de subsidios.

e Promocion de la eficiencia mediante aranceles y permisos y simplificacion de tramites

para importaciones y exportaciones.

Las innovaciones de la administracién de Miguel de la Madrid en materia de gestion
publica representaron un punto importante dentro de las negociaciones efectuadas para que
México fuera admitido al Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio (GATT). Estas
ratificaban el hecho de que el pais estaba cumpliendo con los dictados tendientes al
neoliberalismo y la globalizacion; que eran encabezados por lideres defensores del
aperturismo y la desregulacion, como Margaret Thatcher o Rodald Reagan (Duran de
Huerta y Garcilazo, 2008:122). De hecho, suponian que la modernizacién econémica y la
solucién a la crisis estaban en el repliegue del Estado y el avance de la economia

empresarial.

2.3.2 LOS ATISBOS DE LA NGP EN LA ADMINISTRACION DE
CARLOS SALINAS DE GORTARI (1988-1994)

El gobierno de Carlos Salinas de Gortari dio continuidad a los planteamientos neoliberales
de redimensionamiento y reforma del Estado iniciados por Miguel de la Madrid. Su
objetivo principal era la Modernizacién del Estado a través de la creacion de un nuevo
sistema econdmico, politico, administrativo e institucional basado en medidas de buena
gobernanza, con estricto apego a la claridad y transparencia de las funciones publicas. Sus

proyectos se concentraban en dimensiones de democratizacion, limitacién presidencial,
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federalismo, crecimiento econdémico, procuracién de justicia, empleo y mejores ingresos de

la poblacion (Aguilar Villanueva, 1996).

La Reforma de la Administracion Publica y el liberalismo social, por tanto,
reflejaban para Salinas, un gran paso para terminar con el Estado paternalista, propietario,
interventor excesivo y absorbente y alcanzar un Estado redimensionado, &gil y eficiente. De
hecho implicaban la oportunidad de ampliar los espacios a la iniciativa de los grupos
sociales organizados y liberar recursos que estaban atados a empresas publicas. Constituian
en si mismos transformaciones multidimensionales en la organizacion del gobierno federal

y en los patrones de gestion gubernamental.

Las reformas salinistas pretendian realizar cambios a partir de medidas de
racionalizacion del tamafio y funciones de la administracion publica. Se dirigian a la
consecuente reduccion del gasto publico, el aliento a la inversion extranjera y la apertura
comercial, la concertacion, el ejercicio democratico de la autoridad, el aliento a la
participacion y organizacion popular en los programas sociales y a la privatizacion de las
empresas publicas no estratégicas. Sus areas y mecanismos de intervencion, en
consecuencia, estaban orientados a que el Estado delimitara sus &mbitos y funciones como
agente econémico, como regulador del mercado y como propietario. ElI Estado debia
reconocer que el acuerdo, la concertacién social y la participacién son los mecanismos

béasicos para el disefio e implementacion de politicas de gobierno.

La influencia de los planteamientos de la NGP, en este periodo, puede vislumbrarse
en las siguientes directrices que fueron marcadas para llevar a cabo las reformas

publiadministrativas del gobierno:

a) Disefio de una estrategia politica denominada “liberalismo social”. Esta perfilo la
Reforma del Estado a través de la desregulacion; que en este periodo significd una
liberalizacion financiera y de precios donde se eliminaron mecanismos regulatorios

en ciertos ramos industriales especificos (Martinez Vilchis, 2009).

b) Implantacion del Programa Nacional para la Modernizacion de la Empresa Pablica
y del Programa Solidaridad.

c) Modernizacion educativa para centralizar el poder y descentralizar la
administracion.

66



d) Reestructuracion de estructuras organicas y ocupacionales a partir de: a) la
actualizacién de los catalogos de puestos y de los manuales de sueldos y
prestaciones y, b) la compatibilizacion de empleos y optimizacion de estructuras
administrativas existentes, reubicacion, reasignacion, traslado y permuta de

personal.

e) Eleccién de los niveles de eficiencia y productividad de los servidores publicos a
través de la reestructuracion organizacional de programas de capacitacion, premios

y estimulos.

f) Otorgamiento de autonomia al Banco de México respecto del poder ejecutivo y

desincorporacion de entidades paraestatales
g) Fundacion de la Comisién de los Derechos Humanos.
h) Reforma a art. 27 constitucional en materia agraria.

i) Privatizacion de empresas publicas, misma que fue significativa en términos del
nimero de empresas vendidas y la complejidad de las mismas, como por los
recursos obtenidos en las diferentes operaciones . “Esta comprendié la
formalizacién de 261| operaciones de venta que generaron recursos por 74.6 mil

millones de nuevos pesos” (Sanchez Gonzalez, 2008:123).

j) Conformacion tendencial de un Servicio Civil de Carrera en el mediano y largo
plazo, a través de la reestructuracion de personal y la conformacion de burocracias
paralelas (con personal de confianza y con caracter de eventual), para dar respuesta

a las necesidades de emergencia.

16 |_a privatizacién mas importante se registro con la venta de Telégrafos Mexicanos en noviembre de 1988,
empresa productora de un petroquimico secundario, que involucrd recursos por un monto de 242.7 miles de
nuevos pesos (Sanchez Gonzélez, 2008:123).
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2.3.3 LOS ATISBOS DE LA NGP EN LA ADMINISTRACION DE
ERNESTO ZEDILLO PONCE DE LEON (1994-2000)

Con la llegada a la Presidencia de la Republica de Ernesto Zedillo en 1994 el gobierno tuvo
que retomar las recomendaciones hechas por organismos internacionales para hacer frente a
la crisis econdmica, politica, social e institucional del Estado mexicano®’. EI primer paso de
la administracion Zedillista fue continuar la dindmica neoliberal extendiendo una ola de
privatizacion de empresas paraestales a gran escala y tratando de mejorar las condiciones

para consolidar convenios y percibir ayuda extranjera.

El objetivo principal de este gobierno fue promover, a través del Plan Nacional de
Desarrollo 1995-2000, “un crecimiento econémico vigoroso y sustentable que fortaleciera
la soberania nacional, y redundara en favor tanto del bienestar social de todos los
mexicanos, como de una convivencia fincada en la democracia y en la justicia” (PND,
1995). Las primeras acciones se estructuraron gracias al Programa de Accion para Reforzar
el Acuerdo para Superar la Crisis Econdmica (PARAUSSE) - cuyo eje era el incremento
en el precio de los servicios y combustibles - y gracias al Programa de Reestructuracién
Econdmica llamado Unidades de Inversidon - cuyo objetivo primordial era disminuir la

cartera vencida de los bancos - (Fernandez, 1999:339).

En el marco publiadministrativo el Ejecutivo Federal reconoci6 que la
administracion publica desempefiaba un papel esencial en el cambio que el Gobierno se
proponia llevar acabo, por la diversidad e importancia de las funciones y responsabilidades
que le competen. Intentaba promover el uso eficiente de los recursos publicos, mediante el
cumplimiento de programas precisos y rendicién de cuentas. Plante6 como estrategia
modernizar sus instituciones y organizaciones a través de la revalorizacién de los principios
de la NGP.

La Reforma del Estado se perfilaba como un instrumento para readecuar las
estructuras gubernamentales y dotar a los aparatos puablicos de medios para que pudieran

propiciar la recuperacion del desarrollo y el logro de un crecimiento sostenido. Era vista

Y Es importante expresar que la presidencia de Ernesto Zedillo estuvo marcada por la crisis financiera
mexicana mas severa del siglo XX, cuyas repercusiones internacionales fueron llamadas “efecto tequila”.
Dicha crisis fue provocada por la fuga masiva de divisas ante la situacion politica del pais, cadtica luego del
levantamiento del Ejercito Zapatista de Liberacién Nacional y el asesinato de Luis Donaldo Colosio (Duran
de Huerta y Garcilazo, 2008:137).
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como una estrategia general de desarrollo caracterizada por su globalidad. Acometia a ser la
via para enfrentar la incapacidad del gobierno mexicano ante los retos de una poblacion en
rapido aumento. Constituia un proceso de cambio para que el gobierno pudiese ofrecer con
suficiencia y calidad bienes y servicios y de esa forma coadyuvara con eficacia a la

satisfaccion de las necesidades sociales basicas (Zedillo, 1994).

El proceso de cambio se detond con la transformacion de la Secretaria de la
Contraloria General de la Federacion en una nueva Secretaria de Contraloria y Desarrollo
Administrativo (Secodam). Con esta accion se cre6 la Unidad de Desarrollo
Administrativo que se encargaria de poner en marcha del programa denominado
Modernizacion de la Administracion Publica 1995-2000 (PROMAP) (Ver Cuadro No. 3).
ElI PROMAP tenia como objetivo transformar a la administracion publica federal en una
organizacion que actuara eficientemente y con eficacia a través de una nueva cultura de
servicio. Pretendia luchar contra la corrupcion y la impunidad, desarrollando mecanismos
sistematicos de prevencion pero sobre todo, promoviendo medidas que fortalecieran y

dignificaran la actividad del sector publico a travées de sus recursos humanos.

Cuadro No. 3. Subprogramas del Programa de Modernizacién de la Administracion
Publica (PROMAP)

SUBPROGRAMAS Objetivos Directrices

. Desarrollo de la contraloria social
. Extension de los sistemas de atencion directa a la

) ) poblacion
Es menester que las dependencias y entidades & Otros mecanismos para mejorar la atencién al pablico
de la  Administracion Plblica  Federal (Revision de proceso de toma de decisiones en
establezcan estdndares de calidad en los materia de servicios plblicos)

Participacion y servicios que proporcionan; de manera tal que
atencion ciudadana el ciudadano conozca con antelacion sus
derechos en cada servicio, y exija su

cumplimiento conforme fueron ofrecidos.

Transparencia

Revision y Simplificacion del marco normativo actual
Estandares de calidad

Promocién de una cultura sobre la calidad y el
mejoramiento contintio

e  Vinculacién de la tecnologia de la informacién con el
mejoramiento de procesos administrativos

Dar un mayor impulso a la descentralizacion
de funciones y recursos de la Federacion hacia e Fortalecimiento del Federalismo
los gobiernos estatales y municipales; asi como e Simplificacién de tramites para el ejercicio

a la  descentralizacion  administrativa, presupuestario
Descentralizacion y mejorando los servicios pablicos, abatiendo los o Fortalecimiento de la autonomia de gestién de los
desconcentracion costos y acercando las decisiones al lugar organismos desconcentrados y de las entidades
administrativa donde se requieren, todo ello para servir mejor coordinadas.
a la poblacion. e  Delegacion de funciones operativas al interior de las

dependencias federales
Fortalecer los mecanismos de rendicion de
cuentas mediante el desarrollo de esquemas
modernos de medicion y evaluacién del
desempefio y de los resultados de sistemas e Objetivos claros y metas cuantificables
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Medicion y integrales de control, que permitan a los e Creacion de indicadores de desempefio

evaluacion de la administradores pUblicos mayor flexibilidad en o Sistema integral de informacion

Gestion Publica la operacion y garanticen los principios de o  Fortalecimiento de los 6rganos internos de control
probidad, honestidad y transparencia en el uso
de recursos publicos.

Sistemas de seleccion

Actualizacion de conocimientos y habilidades

Sistema Integral de Desarrollo de Recursos Humanos

Impulsar una cultura de servicio que tenga
como principio la superacién y reconocimiento

Dignificacion, del individuo, a partir de la cual el servidor Establecimiento de mejores perspectivas de desarrollo

profesionalizaciény ~ pUblico ~ encuentre ~que su capacidad, Fortalecimiento de los valores civicos y éticos en el
ética dfel §erwdor honestidad, dedlcac_lon y gflc!gnma es la forma servicio pablico.

publico de alcanzar su propia realizacion. e  Efectividad de la funcién de investigacion y

financiamiento de responsabilidades

Fuente: Elaboracion propia

La incidencia de los postulados del PROMAP perfil6 cambios dentro todas las
politicas de gobierno. En la politica agropecuaria alentd la asistencia técnica y
financiamiento para la produccion de basicos. En la politica industrial perfilé el incremento
de la capacidad competitiva a través de la capacitacion de la fuerza de trabajo y la
renovacion de la tecnologica. En la politica de servicios auspicio la privatizacion de
carreteras y la privatizacion de pensiones por medio del Sistema de Ahorro para el Retiro
(SAR). En la politica de ciencia y tecnologia promovio la creacion de centros publicos de
investigacion con autonomia administrativa y suscitd la participacion de los diferentes

sectores en asuntos de opinion pablica (Duran de Huerta y Garcilazo, 2008).

El presidente Zedillo decididé dar cumplimiento a las directrices del PROMAP a
través de la reforma del sistema presupuestario. “Ordend un replanteamiento integral de la
estructura programatica, seguido de la introduccién de indicadores estratégicos tanto para
evaluar como para monitorear los programas Yy las principales acciones gubernamentales.
Con ello, dio cabida al surgimiento de una “Nueva Estructura Programéatica (NEP)” la cual
estaba constituida por un conjunto de categorias y elementos programaticos que buscaban
dar orden y direccién al gasto publico en su clasificacion funcional y pretendian definir el

universo de accion gubernamental y clasificar el gasto publico” (Martinez Vilchis, 2010).

Los principios de la NGP en este periodo pueden visualizarse en las siguientes

acciones:

e Cambios en las tareas basicas de la modernizacion administrativa que se llevaron a
cabo en la Direccion General del Servicio Civil. Dichas actividades se efectuaron en el
nivel central y en la decision sectorizada de la administracion pablica paraestatal, en el
marco de los proyectos de descentralizacion y desconcentracion de los objetivos
estratégicos de racionalidad, austeridad y disciplina presupuestal y abarcan:
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a) Laadministracion y el desarrollo del personal para el Servicio Civil de Carrera

b) Las medidas de transformacion de la administracion publica a niveles global,

sectorial e institucional en un marco de eficiencia y productividad.

e Creacion de un Sistema de Evaluacion del Desempefio. Esquema que retoma gran
parte de los componentes de la nueva estructura programatica, con el objeto de
fortalecer el cambio de la gestion gubernamental a fin de obtener resultados y satisfacer
a los usuarios en vez de Unicamente desarrollar actividades; asi como analizar el
desempefio de las entidades publicas con respecto a sus objetivos (Martinez Vilchis,
2010).

e Nuevo Federalismo a través de la descentralizacion del servicio de salud y de los
recursos destinados al desarrollo regional y a la lucha contra la pobreza para los Estados

y municipios mediante el ramo 26 (Martinez Vilchis, 2010).

e Reforma a la legislacion de seguridad social de 1997. Fue una contribucion al seguro

por 15,700 millones de pesos (seis veces mas que antes de la reforma) gracias a la cual:

a) Bajaron las cuotas obrero-patronales para el seguro de enfermedades y

maternidad.

b)  Quedaron exentos de pagar esta cuota los trabajadores que ganan menos de tres

salarios minimos.
c)  Se mejoraron las pensiones de invalidez, vida, retiro, cesantia en edad avanzada
y vejez.

d)  Se desgravo la nGmina para promover el empleo y se permitid que el seguro de
enfermedades y maternidad dispusiera en su totalidad de sus ingresos propios;

lo cual implico un costo fiscal considerable.

e Creacion de la Comision Intersecretarial de Desincorporacion de las entidades

paraestatales.

e Concertacion del acuerdo para la adopcién y uso por la administracion publica
federal de la clave Unica de registro de poblacion. Elemento de apoyo para el disefio

y conduccién de una adecuada politica de poblacion.

71



e Establecimiento de las facultades de coordinacion de atencién ciudadana de la
presidencia de la republica. Dirigida a que los ciudadanos presentaran solicitudes,

sugerencias o quejas al Ejecutivo.

e Promulgacion del reglamento para el uso y conservacion de las areas, objetos y

colecciones de palacio nacional.

e Instauracion de decretos relativos a los horarios estacionales en Meéxico. Enfocados
en el ahorro de energia eléctrica y la reduccion en el consumo de combustibles
utilizados para su generacion, lo cual representé una disminucién de la emision de

contaminantes.

e Promulgacion de la Ley General de Proteccion Civil. Establecid las bases de la

coordinacion entre Federacidn, Estados y Municipios.

Linea de planeacion nacional para la renovacion gubernamental.

2.3.4 LOS ATISBOS DE LA NGP EN LA ADMINISTRACION DE VICENTE
FOX QUEZADA

Al asumir la presidencia Vicente Fox ratificd la idea de forjar un “gobierno empresarial”.
Su primera accion fue designar y formar su gabinete con hombres de negocios Yy
ex gerentes de las principales trasnacionales de México'. Su ideologia e inclinaciones en
favor de las grandes compafiias privadas perfilaron la continuidad de la politica econémica
neoliberal que habia impuesto el Partido Revolucionario Institucional (PRI) en los dos
ultimos sexenios (Duran de Huerta y Garcilazo, 2008). Hubo una inclinacion por los temas
de cambio en la cultura organizacional, planeacion estratégica, calidad total y reingenieria
pero sin referencia a cambios sustanciales en la estructura y politica de personal en el sector
publico (Cejudo, 2009).

El presidente Vicente Fox apoyo la premisa de que “no es posible una Reforma del
Estado sin una profunda reforma administrativa (Sanchez Gonzalez, 2001:23). Enuncio que
“las reformas del gobierno en materia de administracion publica federal establecerian una

mision que definiria lo que el gobierno se comprometia a realizar para avanzar y conducir

18 pg ejemplo, el cargo de Secretario de Agricultura fue ocupado por el principal exportador de verduras al
extranjero, apodado “el rey del ajo”; asimismo, el director de una de las universidades mas caras de México
fue designado Secretario de Educacion.
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responsablemente, de manera democratica y participativa, el proceso de transicion del pais
hacia una sociedad mas justa y humana y una economia mas competitiva e incluyente,
consolidando el cambio en un nuevo marco institucional y estableciendo la plena vigencia
del Estado de derecho” (Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006).

La Agenda Presidencial de Buen Gobierno, emitida por la Oficina de Innovacion
emitia objetivos disefiados bajo los principios de la NGP. Se dirigia a alcanzar un gobierno
inteligente, eficaz, efectivo, que hiciera mas y costara menos. Abogaba por la implantacion
de préacticas y procesos que garantizaran la concrecion de las normas bésicas de accion
gubernamental establecidas en el Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006 (Ver Diagrama
No. 14). Planteaba la necesaria construccion de una nueva cultura basada en el humanismo,
la equidad, el cambio, el desarrollo incluyente, la sustentabilidad, la competitividad, el
desarrollo regional, la gobernabilidad democratica, el federalismo, la transparencia y la
rendicion de cuentas.

Diagrama No. 14 Normas basicas de la accion gubernamental del
PND 2001-2006

Fuente: Elaboracion propia a partir del PND 2001-2006

Las reformas administrativas impulsadas en el gobierno foxista tenian pretensiones
neogerencialistas. Buscaban que las unidades administrativas del Ejecutivo vigilaran que
las acciones y programas se cumplieran cabalmente y con transparencia. Auspiciaban la

evaluacion de resultados de la accién gubernamental en las tareas a fin de incrementar la
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satisfaccion de las necesidades bésicas en cantidad y calidad. Estaban orientadas a ampliar
la capacidad de respuesta del Estado y crear condiciones institucionales que permitieran
anticipar riesgos y establecer esquemas de coordinacion de las organizaciones sociales que

reforzaran su sentido de compromiso en la continuidad de los programas sociales.

La politica econdmica e industrial evidenciaba la importancia dada a la Gestion de
Calidad a través de la puesta en marcha del Programa “Crecimiento con Calidad”. Pretendia
conducir la economia con responsabilidad, incrementar la competitividad del pais, lograr un
desarrollo incluyente y equilibrado y crear condiciones para lograr el desarrollo sostenido y
sustentable. Pugnaba por contar con una politica de finanzas publicas sanas que permitiera
disefiar e instrumentar politicas publicas dirigidas a insertar a México en la competencia
internacional, equilibrando los beneficios y costos de la globalizacién. Su principal
estrategia era eliminar los "cuellos de botella” en instituciones y procedimientos que

impactan la capacidad productiva de la economia.

El gobierno federal valorizé los postulados de la gestion estratégica dentro de los
proyectos de reforma dirigidos dar respuesta eficaz a situaciones no previstas de orden
natural, econdmico y social. Pretendia observar actividades productivas y administrativas
mas eficientes, en mayores recursos fiscales derivados de su operacién. Su objetivo era
innovar en todos los planos de la vida nacional (cientifico, juridico, econémico, social,
educativo, administrativo y ambiental) para asi convertirse en el motor del desarrollo
nacional gracias a politicas que garantizaran la seguridad personal y calidad de vida al

ciudadano y a su familia.

Las acciones y Reformas aprobadas durante éste gobierno que destacan como

atisbos de la NGP fueron:

a) Celebracion del acuerdo para la creacion de la Oficina Ejecutiva de la
Presidencia para la innovacion gubernamental. Encargada de transformar el
gobierno en una institucion competitiva, capaz de alcanzar los objetivos
planeados en cuanto a crecimiento economico, orden y respeto y desarrollo

humano y social (Martinez Vilchis, 2010).
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b) Creacion de tres coordinaciones (orden y respeto, desarrollo humano y
crecimiento con calidad) que funcionarian como instancias con capacidad de

supervision sobre las secretarias del Estado (Cejudo, 2009).

c) Adopcion del Modelo Estratégico para la innovacion y la calidad
gubernamental. Cuyo propdsito era mejorar la capacidad de gobernar para
atender los anhelos y expectativas de la sociedad mexicana, recuperando con

ello la confianza en las autoridades (Martinez Vilchis, 2010).

d) Creacion de la Ley de Servicio Profesional de Carrera y de la Comisién para la

transparencia y el combate a la corrupcién en la administracion publica federal.

e) Promulgacion de la Ley de Ingresos de la Federacién para el ejercicio fiscal de
2001.

f) Reforma constitucional en materia de acceso a la informacion aprobada en el
2007. Esta implicé eliminar o al menos disminuir la discrecionalidad del
gobierno — sea éste federal, estatal o municipal — para ofrecer informacion y
acceso a sus archivos a los ciudadanos y otorgar reglas y garantias universales al
derecho de acceso a la informacion, haciéndolo una obligacion igual a todos los
poderes y 6rganos de gobierno sin distincion del &mbito gubernamental, en todo
el territorio nacional” (Casas, 2008:296).

g) Introduccion de tecnologias de informacion en mdaltiples areas de la
administracién y promocién de iniciativas similares a las de paises de la OCDE,
como premios a la innovacion, cartas ciudadanas y simplificacion de tramites,
asi como un enfoque hacia el usuario de los servicios publicos (Cejudo,
2009:144).

2.3.5 LOS ATISBOS DE LA NGP EN LA ADMINISTRACION DE FELIPE
CALDERON HINOJOSA

El triunfo de Felipe Calderon Hinojosa en la presidencia de la Republica asegurd la
continuidad de las politicas del sexenio anterior. La meta de este fue no perder de vista que
el centro, fin y meta del desarrollo es el hombre. Su lema implicd “estructurar el orden

politico y social con base y centro en la ley, mediante el establecimiento de un sistema de
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justicia imparcial y eficaz, la puesta en practica de un legislativo deliberante y conocedor
de los problemas publicos, y el establecimiento de una administracién publica eficaz que,
por su actuacion conforme a las leyes, ofreciera igual trato y consideracion a los ciudadanos

en la prestacion de servicios” (Aguilar Villanueva, 2001:58-59).

Los objetivos del gobierno de Calderdn tenian correspondencia con las
megatendencias de la globalizacion y sus propuestas neoliberales. La reduccién del gasto
publico, la libertad econdomica empresarial y el papel clave del Estado para velar por el bien
comun fueron parte importante del proyecto federal (Trujillo, 2009). El fortalecimiento de
la economia, las finanzas puablicas, el financiamiento, crecimiento y desarrollo en México,
asi como el desarrollo de una gestion publica estratégica y de calidad constituyeron los

eslabones bajo los cuales se estructuraron todas las estrategias de actuacion gubernamental.

Las directrices de esta administracion se encontraban dentro del Plan Nacional de
Desarrollo 2007-2012 el cual precisaba cinco ejes rectores (Ver Diagrama No. 15) para
impulsar el Desarrollo Humano Sustentable como motor de la transformacion de México en
el largo plazo y... como un instrumento para que los mexicanos mejoren sus condiciones
de vida. Constituyeron las propuestas del gobierno federal para alcanzar la gobernabilidad
democrética en los ambitos politico, legal, estatal y de desarrollo. Estaban enfocadas en la
modernizacion de la gestion y retomaban los postulados de la NGP de simplificacion,
descentralizacion, profesionalizacion y autogestion.

Diagrama No. 15
Ejes rectores del PDN 2007-2012

Ejes rectores del Plan
Nacional de Desarrollo

2007-2012 Humano

Sustentable

e

Fuente: Elaboracion propia a partir de PDN 2007-2012.
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El principio de Democracia Efectiva buscaba fortalecer las instituciones publicas a
través de la mejora en la regulacion, la gestion, los procesos y los resultados de la
Administracion Puablica Federal, a fin de dar un servicio de calidad y oportuno a la
ciudadania, en la prestacion de servicios pUblicos y provision de bienes. Este se sustent6 en
cinco grandes objetivos: 1) Contribuir al fortalecimiento de la democracia mediante; 2)
Consolidar la democracia en lo politico; 3) Desarrollar una cultura civico-politica que
promueva la participacion ciudadana en el disefio y evaluacion de las politicas pablicas; 4)
Mejorar la regulacion, la gestion, los procesos y los resultados de la Administracion Publica
Federal; y 5) Promover y garantizar la transparencia, la rendicion de cuentas, el acceso a la
informacion y la proteccion de los datos personales en todos los &mbitos de gobierno.

Los dos altimos objetivos preveian elevar los estandares de eficiencia y eficacia
gubernamental a través de la sistematizacion y la digitalizacién de todos los tramites
administrativos y el aprovechamiento de tecnologias de la informacion y comunicaciones
para la gestion publica (Presidencia de la Republica, 2007; Secretaria de la Funcion
Publica, 2008). La busqueda por implantar estas acciones dio lugar al Programa Especial de
Mejora de la Gestion (PMG), el cual se enfocd a realizar mejoras que orientaran
sistematicamente la gestion de las instituciones publicas y del Gobierno Federal al logro de
mejores resultados (Sanchez, 2008).

Con el PMG el Ejecutivo Federal hizo propios diversos postulados vinculados con

la NGP como:

» Orientacion a resultados: Se centr6 en los resultados intermedios y finales
alcanzados por encima de las actividades realizadas, a fin de evitar que el Programa

se convierta en un sistema de requerimientos rigidos que no agregan valor.

» Flexibilidad: Reconocid la existencia de diferentes grados de desarrollo de las
dependencias y entidades, por lo cual los compromisos y grados de avance de las
instituciones en las acciones serian definidos en funcion de cada realidad

institucional.

* Innovacidn y experiencia: Reconocio la experiencia institucional y la creatividad
de los servidores publicos de la APF para disefiar e implementar las acciones

necesarias en sus instituciones.
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= Sinergia: Coordind esfuerzos, personas, recursos, normas, procesos y tecnologias
como parte de un mismo circulo de mejora de la gestion, y como piezas de un

sistema plenamente interconectado de actores y estrategias con objetivos comunes.

= Participacion ciudadana: Consider0 la captacion e integracion de las necesidades
y opiniones ciudadanas, para orientar la mejora de las instituciones y los procesos
que las sustentan satisfaciendo con ello sus expectativas.

La NGP en estos cuatro periodos de gobierno presidencial, como ya se ha visto, ha sido
mayormente el resultado de accidentados tropiezos y avances materializados en reformas
coyunturales que han servido de valvula de escape para el sistema politico. Su incidencia en
el arreglo organizacional de los gobiernos mexicanos es producto de las demandas
estatutarias de organismos internacionales y de los acuerdos de jugadores con poder de
veto que a cambio de concesiones provisionales han aprobado la utilizacién de

herramientas neogerenciales (Puente, 2008).

Los principios de la NGP han sido un marco de referencia importante para
determinar estrategias encaminadas a reducir la desigualdad en el grado de desarrollo de las
organizaciones puUblicas mexicanas mediante la mejora de areas comunes Yy la
estandarizacién en la aplicacion de mejores practicas. Constituyen herramientas para
incrementar la efectividad de las instituciones y facilitar la mejora de la gestion mediante
reformas al marco regulatorio de la Administracion Publica Federal. Su adopcion aboga por
permitir una toma de decisiones informada, considerando los resultados de la gestion; a fin
de mejorar la rendicion de cuentas mediante la generacién y difusion de informacion sobre

el desempefio institucional publiadministrativo en su conjunto.

Los esfuerzos por imitar este modelo a nivel federal no han logrado contrarrestar la
sobrecentralizacion, la jerarquizacion, rigidez y falta de autonomia de las agencias publicas.
No obstante, la adopcion de algunas directrices de la NGP ha permitido modificar de forma
gradual el vocabulario y algunas practicas organizacionales; dando lugar a cambios
importantes en diferentes areas del gobierno y sus asuntos publicos en los tltimos 20 afios.
Consecuentemente, el impulso discursivo de la NGP ha tenido impacto dentro de los
Estados y municipios, provocando la inclusion de elementos de la gestion publica dentro de

sus planes y programas; ello con el objeto de seguir las directrices del Sistema Nacional de
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Planeacion Democratica y al mismo tiempo orientar sus politicas hacia la calidad, los

usuarios, la innovacion y los resultados (Cejudo, 2009).

2.4 EVOLUCION DE LA NGP Y EL ARREGLO ORGANIZACIONAL
EN LAS ENTIDADES FEDERATIVAS Y EL ESTADO DE MEXICO

La adopcion de la vision reformadora de la NGP en las entidades federativas responde no
solo a su incidencia dentro de las directrices modernizadoras a nivel federal sino también al
hecho de que sus postulados se conciben como universales y Utiles en cualquier tipo de
agencia gubernamental (Cabrero, 2005). Es producto de la bldsqueda de experiencias
exitosas por parte de los gobiernos estatales para hacer frente a los retos de gobernabilidad,
legitimidad, credibilidad y eficiencia financiera que demandan los electores y la ciudadania
en general.

Las herramientas de la NGP han sido vistas, por las entidades federativas, como
cauces que hacen plausible que las administraciones publicas se reestructuren con el objeto
de constituirse como espacios institucionales, organizacionales y procedimentales que
permitan articular los intereses, los valores y las opciones de politica para dar respuesta a
las necesidades sociales. Su aplicacion y evolucion es tan distinta como lo son las
disparidades y problematicas regionales de los gobiernos estatales. Su acogimiento ha
dependido de las caracteristicas y marcos de actuacion que han ido desarrollando las
entidades a fin de asumir cabalmente sus competencias y facultades.

Los estados que han incorporado mayor nimero de caracteristicas relacionadas con
la NGP dentro de sus documentos, procesos Yy politicas — de acuerdo a un estudio realizado
por Martinez Vilchis en 2005 - son Baja California Norte, Chiapas y Campeche. Por otra
parte, los Estados con menor incidencia de la NGP en sus organizaciones publicas son
Nayarit, Quintana Roo y Querétaro. El resto de las entidades han acogido parcialmente
algunos de los principios de la NGP a fin de articular estrategias descentralizadoras,
establecer la corresponsabilidad gubernamental y hacer frente a las presiones ejercidas por
la sociedad organizada.

Las principales técnicas y estrategias relacionadas con la NGP que se han perfilado
como formas renovadoras de operar las entidades federativas y sus organizaciones publicas

han sido: a) Gestion de calidad y vision del ciudadano como cliente, b) Administracion por
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contratos, c) Sistemas de competencias, d) Transparencia y Rendicion de cuentas,
e) Utilizacion de tecnologias de informacion y comunicacion (Gobierno electronico),
f) Planeacion y Gestion estratégica y g) Descentralizacion. Estas se han implantado de
diversas maneras, con diferentes grados de intensidad y por distintos motivos en la mayor
parte de los gobiernos estatales (Martinez Vilchis, 2005,2007).

A través de los afios se ha observado que, cada vez con mayor responsabilidad, los
gobiernos estatales pretenden mejorar la calidad de su gestion alentando la vision del
ciudadano como cliente y ofreciendo mayores oportunidades de participacion ciudadana.
Esto ha llevado a que gran parte de las entidades federativas establezcan mddulos de
atencion ciudadana, ventanillas multitrdmite, métodos de consulta ciudadana, manuales de
tramites de servicio y programas de calidad. Pese a ello, los esfuerzos en este rubro ain son
insuficientes.

Los gobiernos estatales se han interesado por llevar a cabo una administracion por
contratos a través de la contratacion de servicios de entidades publicas y privadas para la
realizacion de obras publicas, recaudacién de contribuciones y prestacion de servicios.
Asimismo, han introducido mecanismos de mercado, tales como: facturacion de servicios a
los usuarios y creacion o modificacion de los derechos de propiedad, a fin de lograr un
sistema de competencias.

La transparencia y rendicién de cuentas se han convertido hoy en dia en dos de los
términos méas empleados en el espacio estatal. Las entidades federativas han realizado
esfuerzos por aplicar e interpretar la Ley Federal de Transparencia y Acceso a la
Informacion Publica Gubernamental. No obstante, los avances han sido desiguales y no se
ha generado el acceso de toda persona a la informacion publica por la falta de coercion y
precision de la ley (Ortiz y Hernandez, 2008).

A nivel estatal la implementacién del gobierno electronico ha tenido importantes
avances, a través de paginas electronicas y desarrollo de redes gubernamentales. Cada vez
mas procesos gubernamentales son programados y estandarizados a través de las
tecnologias de informacién y comunicacion. La funcionalidad de los portales mexicanos ha
mostrado importantes progresos, no obstante, todavia existen vacios que necesitan ser
Ilenados (Gonzalez y Gil, 2008).
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La planeacion y gestion estratégica han tenido gran relevancia dado que han sido
incorporadas dentro de los ordenamientos legales y formales en las diferentes esferas de
gobierno. En las entidades federativas, constituyen el parteaguas para establecer los
objetivos, metas, estrategias bajo las cuales se lograran concatenar relaciones funcionales
entre planes, aparatos e instrumentos a fin de concretar bases de coordinacion coherentes y
congruentes con las politicas de gobierno. Su admision ha tenido gran resonancia
discursiva, ha provocado el surgimiento de sistemas de profesionalizacion y evaluacion del
desempefio y analisis FODA.

La tendencia descentralizadora se ha acentuado a nivel estatal debido a las fuertes
criticas realizadas al cardcter tecnocratico, a la burocratizacion de la gestion, a la crisis
econdémica, a la existencia de desigualdad territorial, y a una mayor demanda politica
(Martinez Vilchis, 2007:68). Su trascendencia se ha vislumbrado a través del desarrollo de
sus tres dimensiones (politica, administrativa y econémica). Ha implicado el incremento de
participacion ciudadana, la desconcentracion de oficinas gubernamentales, la desregulacion
y la aplicacién de técnicas de direccion compartida.

En el caso del Estado de México, es importante precisar que, la NGP ha estado en
la agenda gubernamental desde la década de 1990. La influencia de este enfoque se percibe
dentro de la Ley orgéanica y los Planes de Desarrollo de 1993-1999, 1999-2005 y 2005-
2001 respectivamente. Los alcances de la NGP pueden identificarse a través de los
lineamientos dirigidos a la eficacia, eficiencia, productividad, ahorro e informacién de la
administracion pablica. La influencia de la NGP ha implicado el cambio en las normas, las
estructuras organizacionales y los patrones directivos y operativos del gobierno, que por sus
propdsitos, modos o resultados se orienta hacia formas posburocraticas de organizacion,
direccién y operacién, con el fin de elevar la calidad y la responsabilidad de la accién
publica (Aguilar, 2009).

El gobierno mexiquense ha retomado diversos principios de la NGP que han
influido en la concrecion del Modelo de calidad de la administracion pablica y el Sistema
Integral de Evaluacion del Desempefio del Gobierno. De igual forma, la NGP ha sido un
referente importante para la promulgacion de diversos programas como el Programa de
Simplificacion y Desregulacion de la Actividad Empresarial, el Programa General de
Modernizacion y Mejoramiento Integral de la Administracion Publica Estatal 1995-1999, el
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Programa General de Simplificacion y Transparencia Administrativa 2000 y el Programa
de Calidad Gubernamental y Simplificacion Administrativa 2001.

2.5 EVOLUCION DE LA NGP Y EL ARREGLO ORGANIZACIONAL
EN LOS MUNICIPIOS MEXICANOS

Los municipios mexicanos se han convertido en un laboratorio privilegiado de aplicacion
de herramientas derivadas de la NGP (Cabrero, 2005). Sus transformaciones apuntan “al
perfeccionamiento de la democracia, justo donde se da la convivencia vecinal y se crean las
condiciones para hacer efectiva la descentralizacion de la vida puablica, redisefiando
politicas y reglas para dar orientacién al cambio institucional y crear condiciones para el
cambio organizacional que mejoraria la estructura y funcionamiento del Estado mexicano”
(Inostroza, 2008:67). De hecho, han tratado de consolidar modelos de gestion eficientistas
- inspirados en la teoria de la calidad total- y modelos de planeacién estratégica - con cero

errores en la toma de decisiones - (Rawls, 2002).

La inclusion de la NGP en los gobiernos locales en México se justifica por el
proceso de reforma municipal que se inicio en la década de los 80 (Ver cuadro No. 4).
Corrobora la relevancia de lo local en el plano econémico, politico y social; ante la
necesidad de imprimir mayor agilidad y eficiencia al aparato estatal y legitimar la accion
del estado ante la sociedad” (Cabrero, 2003). Ratifica que los municipios y sus gobiernos
son los espacios politicos y administrativos mas cercanos a la poblacién y, por tanto,
constituyen un escenario crucial para atender las demandas sociales, establecer las
fronteras entre lo publico y lo privado y hacer frente a las condiciones y problemaéticas
prevalecientes a través de la adopcion de estrategias innovadoras.

En el nivel local los principios de la NGP han presentado resultados més inmediatos
por los esfuerzos de innovacion en administracién municipal que han llevado a cabo los
municipios urbanos™®. Existen diversos estudios que demuestran la existencia de politicas e

iniciativas neogerenciales y sociales exitosas dentro de los espacios municipales (Arellano,

9 “Hoy en dia 85% de los municipios de México es rural, al igual que hace un cuarto de siglo, lo que significa
que los esfuerzos de innovacion en administracion publica municipal se orientan solo a los municipios
urbanos, dejando al rural absolutamente relegado.” (Olmedo, 2008:36).
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2000; Cabrero, 2004, Guillén, 2003). Se ha observado que la implementacion de
herramientas tipo NGP ha impactado, ya sea creando conflictos en la base social de los
municipios o provocando cambios en materia de correlaciones de fuerzas, formacion de
consensos y formulacion de metas colectivas (Inostroza, 2008:70).

Cuadro No. 4 Factores economicos-sociales y politicos que auspiciaron la utilizacion
de los principios de la NGP en los gobiernos locales.

Afos  Factores econémicos-sociales y politicos que auspiciaron la utilizacion de los principios de la NGP en los
gobiernos locales.

1980 Surge la preocupacién por el desarrollo regional y local y se intenta mejorar la capacidad de gobierno y promover el
reordenamiento territorial de estados y municipios.

1982 La adopcién de medidas para enfrentar la crisis de la deuda externa cred condiciones para la descentralizacion y politicas para
mejorar la gobernabilidad e impulsar la capacitacion en el sector pablico. Preocupacion por la planeacién del desarrollo
regional y local.

1983 Crisis financiera de México agudiz6 la pobreza y desigualdad en municipios urbanos y rurales. Se avanzé en la
descentralizacion y capacitacion municipal. Municipios presionan por una mayor autonomia econémica y politica. Crisis se
agudiza con terremoto de 1985 (D.F.)

1988 Los municipios presionan por mas presupuesto y competencias, mas recursos e infraestructura, en un contexto de
fortalecimiento de la oposicién organizada en el ambito municipal. Creci6 la oposicién en estados y municipios.

1989 Los municipios presionan para ampliar los procesos de descentralizacion fiscal, se pide méas competencias, facultades y
presupuesto. Ademas, se pide mas transparencia en procesos electorales municipales.

1990 La descentralizacién y apoyo a municipios se implement6 con el Programa Solidaridad. Estados y municipios se ajustan a la
linea de politica de “economia social de mercado”.

1992 Estados y municipios presionan por un mayor financiamiento y transparencia en elecciones de presidentes municipales y
gobernadores.

1995 En los municipios se aprecia una intensificacion de la lucha politica entre partidos, se abren nuevas perspectivas para
provocar cambios en el sistema de partidos en México. Los efectos de la crisis del 94 se dejaron sentir en todos los
municipios del territorio nacional.

1996 La critica a la gestion del gobierno central crece en los municipios.

1997 En los municipios se mantiene la critica y se presiona por mayor financiamiento. Avance del voto de castigo; el voto de
izquierda se aprecia en la mayoria de los municipios.

1998 En los municipios avanza el fortalecimiento de los partidos de izquierda

2000 En los municipios se fortalece el multipartidismo y hay presiones para una participaciéon mayor de la ciudadania.
Correspondio al inicio de la alternancia con el triunfo del PAN y su consigna de ser el gobierno del cambio.

2001 Los gobiernos locales siguen presionando por mas recursos para atender los problemas sociales y de pobreza extrema.

2006 Los municipios no son ajenos a la turbulencia politico-social. Los gobiernos locales empiezan a tener problemas de
gobernabilidad ante las tensiones que se producen. Inestabilidad en estados y municipios de Oaxaca y Chiapas, turbulencia
politica y social en la nacién y estados conflictivos.

Fuente: Inostroza Fernandez, Luis (2008).
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La NGP se ha desarrollado en los gobiernos locales que tienen un tamafio grande
(76% contra 24% de los pequefios), los cuales en su mayoria se ubican en la region centro
(60%) y norte del pais (25%). Se ubica esencialmente dentro de los documentos
programaticos y normativos de los gobiernos municipales. Su incidencia recae
principalmente en la bdsqueda de: a) mayor eficiencia y eficacia en resultados,
b) competencia e innovacidn, c) interaccién del gobierno con la ciudadania,
d) estructuracion de reformas conducidas por especialistas y expertos, e) toma de
decisiones centrada sobre resultados, f) descentralizacion, g) satisfaccion del usuario y h)

calidad y eficiencia en el desempefio.

El mayor nimero de programas municipales con orientacion inspirada en la NGP
(40%) cae dentro de la clasificacion de servicios responsivos. Su objetivo es guiar acciones
encaminadas a mejorar la calidad de los servicios publicos (mediante la optimizacion de
sus procedimientos, la reingenieria de procesos y técnicas de calidad total y de mejora
continua) a fin de optimizar la atencion al ciudadano mediante el establecimiento de
ventanillas unicas, centros de atencion, lineas telefonicas especiales para atender reportes y
guejas ciudadanas, entre otras. De igual forma, se pretende garantizar a los usuarios la
transparencia y el acceso a la informacion publica referente al funcionamiento de la
administracion publica local en general, y de la operacién de los programas municipales en

particular (montos asignados, montos ejercidos, beneficiarios).

Otro tipo de programas (27%) plantean como eje principal democratizar la toma de
decisiones de los gobiernos mediante la inclusién de la ciudadania a través de mecanismos
consultivos, cooperativos, de decision o de evaluacion. Abogan por incrementar la
participacion del ciudadano en la prestacion del servicio -en tanto usuario del mismo- esto
con el fin de lograr un proceso de retroalimentacion que optimice su efectividad. Este tipo
de acciones busca que la ciudadania organizada influya como un contrapeso a las acciones
de los politicos electos, es decir, se trata de establecer un mecanismo de rendicion de
cuentas entre el gobernante y la ciudadania que vaya mas alla de las elecciones (Cabrero
2005)%.

0 La idea de una “alta intensidad de la accién publica” se refiere a la interaccion sostenida y a la interlocucién
fluida entre la configuracion de actores gubernamentales y la de actores no gubernamentales a través de redes
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Existen también programas orientados a mejorar los sistemas de planeacién y
presupuestacion, a evaluar los resultados de las &reas de la administraciéon municipal, a
lograr el achicamiento del aparato administrativo municipal, a promover sistemas de
incentivos para el manejo del personal y a concatenar mejoras regulatorias y mejoras en los
sistemas de recaudacion. Todos ellos abocados a modernizar el aparato municipal, los
funcionarios y los procedimientos de gobierno para adecuarlos a la nueva realidad global.
Es decir, para hacer frente a la persistencia de estructuras administrativas tradicionales, la
obsolescencia de los sistemas de prestacion de servicios publicos, la escasa
profesionalizacion de los administradores locales, la precariedad de los sistemas de
planeacion, y la ausencia de instrumentos para una gestion integral del desarrollo local.

En este sentido es importante reconocer que los principios de la NGP han sido
revalorizados retéricamente a nivel local, independientemente de si han sido 0 no asumidos
superficialmente. No obstante, hay rezagos claros en las capacidades administrativas de un
nimero muy importante de gobiernos municipales. Se trata de un sistema de gobiernos
locales muy heterogéneos en capacidades institucionales, en recursos administrativos,
técnicos, financieros, humanos y juridicos. En algunas administraciones municipales el reto
es todavia pasar de un modelo preburocratico a uno burocratico, mientras que en otras
realidades el reto es dejar el modelo burocratico pasa apropiarse de herramientas

postburocréticas inspiradas en la NGP (Cabrero y Pefia, 2011:8).
2.6 CONCLUSIONES CAPITULARES

En este capitulo la descripcion del contexto de analisis bajo el cual se ha hecho perceptible
la NGP representa el preambulo para entender la trascendencia de dicho enfoque en la
implantacion de reformas y la estructuracion de los arreglos organizacionales en los
diferentes niveles de gobierno. Con base en esta l6gica, es importante rescatar - tomando en
cuenta las pretensiones de la investigacion - los siguientes puntos que constituyen los ejes

de argumentacion capitular:

e Ladifusion y desarrollo de las expresiones empiricas de las practicas relacionadas con

la NGP, dentro de las organizaciones publicas, presenta objetivos, recursos y légicas

diversas de politica publica con capacidad de generar acuerdos relativamente estables. Al respecto puede
verse: Thoening (1997), Duran (1999) y Cabrero (2005).
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diferenciados. Sus atisbos estan presentes en los planteamientos de agendas
multilaterales de trabajo para la atencion y solucion de los problemas publicos
mundiales. Su establecimiento y aceptacion han sido presa de un constante debate y
transformacion que se ha hecho perceptible dentro de los denominados modelos de la
NGP.

Los principales modelos de la NGP, dada su importancia analitica y practica, pueden
dividirse en: Modelo Anglosajon, Modelo Europeo Continental, Modelo Europeo
Septentrional 'y Modelo de América latina. Estos integran visiones diversas y
comparten propuestas comunes que implican transformaciones operativas del sector
publico para el cumplimiento de objetivos, planes y programas de gobierno. Todos ellos
hacen referencia al establecimiento de estandares de calidad, el compromiso por
mejorar la eficiencia y la eficacia, el trato cordial y respetuoso con el publico, la
consideracién de los empleados publicos no como autoridades sino como facilitadores
del servicio, la informacion exacta y pertinente de lo que el ciudadano puede esperar, y

exigir y la accesibilidad.

La trascendencia discursiva de la NGP y su integracion a la accién gubernamental en
México fueron producto de su concepcion instrumental para establecer pautas
orientadas a fructificar decisiones y acciones que hicieran frente de manera satisfactoria
a los nuevos retos de la economia contemporanea, la vida politica y las demandas del
publico-ciudadano. Las implicaciones de dicho modelo estan directamente relacionados
con los planteamientos de la Reforma del Estado que han sido integrados en los
programas y proyectos de modernizacion de las administraciones de Miguel de la

Madrid, Carlos Salinas, Ernesto Zedillo y Vicente Fox.

Los esfuerzos por adoptar el modelo de la NGP a nivel federal, aunque han sido
recurrentes, no han logrado contrarrestar la sobrecentralizacon, la jerarquizacion,
rigidez y falta de autonomia de las agencias publicas en México. No obstante, la
adopcion de algunas directrices de la NGP ha permitido modificar de forma gradual el
vocabulario y algunas préacticas organizacionales; dando lugar a cambios importantes

en diferentes areas del gobierno y sus asuntos publicos en los Gltimos 20 afios.
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El impulso de la NGP a nivel nacional ha provocado la insercion de elementos de la
gestion publica dentro de los planes y programas de las Entidades Federativas, a fin de
responder a las disparidades y problematicas regionales. Con ello, se ha pretendido
seguir las directrices del Sistema Nacional de Planeacion Democratica y al mismo
tiempo orientar sus politicas hacia la calidad, los usuarios, la innovacion y los

resultados que sus organizaciones necesitan.

En las experiencias llevadas a cabo en el Estado de México los alcances de la NGP
sobre los arreglos organizacionales pueden identificarse a través de los lineamientos
dirigidos a la eficacia, eficiencia, productividad, ahorro e informacion de la
administracion publica. La influencia de la NGP ha implicado la concrecion del Modelo
de calidad de la administracion publica y el Sistema Integral de Evaluacion del
Desempefio del Gobierno; asi como la implantacion de diversos programas orientados a

la modernizacion administrativa.

Los municipios son los espacios politicos y administrativos mas cercanos a la poblacién
y, por tanto, constituyen un escenario crucial para atender las demandas sociales,
establecer las fronteras entre lo publico y lo privado y hacer frente a las condiciones y
problematicas prevalecientes a traves de la adopcién de estrategias innovadoras. Es por
ello que, la inclusion de los principios de la NGP a nivel municipal ha sido un referente
sustancial para comprender, desde diferentes aristas, las posibilidades y limitantes de

dicho enfoque en contextos y circunstancias especificos.
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CAPITULO 3.

El Municipio de Texcoco:
Contextualizacion y
Modernizacion Administrativa
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CAPITULO 3. EL MUNICIPIO DE TEXCOCO:
CONTEXTUALIZACION Y MODERNIZACION
ADMINISTRATIVA

“No es en el nivel mundial ni en el nivel nacional
donde se forman las practicas innovadoras,

sino localmente, alrededor de apuestas concretas

Y cercanas o en relaciones interpersonales directas”.
Alain Touraine

La pertinencia de este capitulo esta fundamentada en la idea de que conocer el escenario
bajo el cual se desarroll6 la investigacion constituye un pardmetro interesante para el
entendimiento y la reflexion en torno a los resultados obtenidos. El objetivo capitular, por
tanto, es recuperar de manera breve pero esencial los elementos caracteristicos del
municipio de Texcoco y los atisbos de su modernizacion administrativa; a fin de justificar

la eleccion de éste como universo de estudio.
3.1 EL MUNICIPIO DE TEXCOCO DE MORA

3.1.1 Antecedentes del Municipio de Texcoco

Los origenes de Texcoco® se remontan a su fundacién como antigua capital del reino
Acolhua en el siglo XII. El apogeo de su territorio se perfilo cuando estuvo bajo el dominio
del rey Nezahualcoyotl, dado que disfruté un desarrollo importante en materia de derecho,
estadistica, arquitectura y filosofia espiritual. EI posicionamiento estratégico de estas tierras
llevo a que en 1519 Hernan Cortés ocupara la ciudad y asesinara al Ultimo rey
independiente, llamado Cacamatzin, a fin de establecer su base de operaciones y

plataforma militar para la posterior Conquista de México.

Durante la Colonia, Texcoco tuvo una relevancia crucial en el proceso de
evangelizacion. En 1523 se instaurd en su ciudad, gracias a la labor de Fray Pedro de
Gante, la primera escuela de habla castellana en Mesoamérica. Posteriormente, en 1551
Texcoco es considerado la segunda ciudad mas importante del continente americano, de

acuerdo a la Cédula real emitida el 9 de septiembre en Valladolid, Espafia. A principios del

2 Con base en la etimologia nahuatl y en los cédices, asi como en las reglas fonéticas, Tezcoco tiene las
siguientes raices: “Tlacolt=Jarilla” esto se refiere a la planta que brota en terreno llano “Texcalli-Pefiasco o
Risco”, por lo que su traduccion probablemente sea “En la jarilla de los riscos”.
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siglo X1X, Texcoco fue un baluarte de las luchas populares y un importante centro de
produccion agricola.

Tras la Independencia de México, Texcoco es declarada capital del Estado de
México en 1827. En ese mismo afio Texcoco fue sede del Congreso Constituyente que
redactd y sanciond la primera Constitucion Politica del Estado Libre y Soberano de
Meéxico. En 1861 a la ciudad de Texcoco se le denomina como Texcoco de Mora en honor
al Dr. José Maria Luis Mora, por decreto niumero 45 promulgado por el gobierno del
Estado.

En el porfiriato Texcoco se convirtié en un importante centro de distribucién para la
ciudad de Meéxico, gracias a la produccion hacendaria de cereales y pulques.
Posteriormente, en la época posrevoucionaria Texcoco se consolido como una cuenca
lechera que abastecia a una parte significativa de la zona metropolitana. Pese a la
decadencia agropecuaria y forestal que ha venido presentando el municipio en los Gltimos
veinte afos; es trascendente hacer notar que Texcoco ha sido y sigue siendo recurrente

histéricamente por su legado cultural, artistico y arqueoldgico.
3.1.2 Localizacion geografica

Texcoco tiene una extension territorial de 418.69 km?y es uno de los municipios més
representativos del oriente del Estado de México por ser el centro rector de la region X1 de
dicha entidad. Pertenece a la Zona Metropolitana y se localiza a 25 kilémetros del Distrito
Federal. Se encuentra en una latitud promedio de 2,246 metros sobre el nivel del mar
(m.s.n.m). Colinda al Norte con los municipios de Atenco, Nezahualcdyotl, Papalotla,
Chiautla, Tepetlaoxtoc y el Estado de Tlaxcala; al Sur con Chimalhuacéan, Ixtapaluca,
Chicoloapan, Nezahualcoyotl y el Estado de Puebla; al Este con Tepetlaoxtoc, Ixtapaluca,
Chicolopan, el estado de Tlaxcala y el estado de Puebla; y al Oeste con Papalotla, Chiautla,

Chiconcuac, Atenco, Nezahualcdyotl, Chimalhuacéan y Chicoloapan (Ver mapa No. 1).
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Mapa No. 1 Ubicacion geografica del Municipio de Texcoco
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3.1.3 Dinamica demogréfica

El comportamiento demografico de Texcoco ha reflejado en los Gltimos afios un impacto
poblacional importante a nivel regional, al irse convirtiendo paulatinamente en un espacio
urbano; aun pese a que su crecimiento ha sido moderado. En el afio 2005 se identificd que
el 94.11% de la poblacion total municipal (196,975 habitantes) se concentra en 13
localidades urbanas y que sélo el 5.89% de la poblacion texcocana puede ser considerada
como rural. Pese a ello, este municipio representa solo el 1.56% de la poblacion total del
Estado de México (PDU, 2003).

3.1.3.1 Vivienda

En el afio 2005 se registr6 un total de 46 751 viviendas particulares habitadas en el
municipio, 2,899 méas que en el afio 2000. El 98.9% contaba con energia eléctrica y el
89.9% con agua entubada, y aunque la proporcion de viviendas con todos los servicios
ascendi6 al 87%; se observa una oferta todavia insuficiente para cubrir todos los servicios

publicos que necesitan los habitantes del municipio (PDM 2006-2009).
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3.1.3.2 Nivel educativo

El indice de alfabetismo en el afio 2005 para el municipio de Texcoco fue de 95.77%
(171,729 personas) y el indice de analfabetas represento el 4.23% (7,427) de la poblacion.
Dentro de la poblacion analfabeta el 50.35% (86,417) son mujeres y el 49.64% (85,467)
son hombres. En lo que concierne a la poblacion analfabeta el 60.48% (4,492) son mujeres

y el resto pertenecen al género masculino (GEM, 2005).
3.1.4 Contexto Econémico

La economia del municipio de Texcoco, se enfoca principalmente en el sector terciario el
cual representa un 53.3% del valor agregado total seguido por la industria manufacturera
con un 35.5%. En el sector terciario predominan las actividades comerciales ligadas al
comercio, restaurantes y hoteles las cuales generan un 68.4% del valor agregado del sector.
Existe en Texcoco un notable interés por mantener actividades agropecuarias. Asi, la
produccion agropecuaria y silvicola regional aporta el 7.9% del valor agregado total. Estas
actividades agropecuarias aportan el 55.6% del valor agregado de la region Atenco-

Texcoco (Ver grafica No.1).

Gréfica No. 1. PEA por sector de actividad.
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Fuente: Cuadernos Estadisticos Municipales INEGI 2000.

La Poblacion Econdémica Activa (PEA) municipal estad conformada por 144,754
habitantes de los cuales el 48.76% se encuentra ocupado, 0 sea 69,662 personas realizan
vinculada con algun sector productivo; 1.31% se encuentra desocupado y el 50.89% o
73,674 personas se encuentran inactivas. El nivel de la PEA que trabaja es del 34.58% vy el
36.68% constituye la poblacion econdmicamente inactiva (PEI). EI PEI esta constituido por

personas que se dedican al estudio (36.68%), personas que se dedican a labores del Hogar
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(43.66%), personas que pertenecen al rubro de los jubilados y pensionados (2.82%) y
personas que por algun motivo estdn incapacitadas para realizar alguna actividad
productiva (0.77%) (PDU, 2003).

El nivel de ingresos de la mayor parte de la PEA en Texcoco gana entre 2y 5
salarios minimos, situacion que se asemeja a los niveles del Estado de México. No
obstante, el municipio tiene un mayor porcentaje (9.82%) de personas que ganan menos de
un salario minimo que el que se presenta a nivel estatal que es de 9.14% (INEGI, 2000). De
acuerdo con el Consejo Estatal de Poblacion (COESPO), el Municipio de Texcoco
presenta un indice de marginacién muy bajo (-1.99), situacién que sefiala que en términos
generales la poblacion asentada en el territorio municipal tiene ingresos que le permiten

cubrir de manera satisfactoria sus necesidades sociales (PDU, 2003).
3.1.5 Contexto Politico

Los elementos institucionales y politicos en Texcoco han estado fuertemente determinados
por la historia politica nacional. La evolucién politica municipal ha sido paulatina y
corresponde precisamente a los diferentes grados de interdependencia reciproca que han
caracterizado al conjunto de instituciones, grupos y procesos politicos en el contexto local
durante los ultimo veinte afios (Bobbio, 1992). En un primer momento es producto de los
debates surgidos, a partir de 1977, en torno a la Reforma del Estado, el Sistema Electoral,
el Federalismo y las Relaciones entre 6rganos del poder politico. En un segundo momento
es el resultado de los esfuerzos de diversos lideres y académicos® que, a través de diversas
organizaciones, buscaron nuevos canales de acceso a la intervencion municipal a fin de

defender posturas politicas de diversa indole (L6pez Cruz, 2003).

La efervescencia social y politica que se estaba gestando en Texcoco hizo plausible
el advenimiento de diversas instituciones partidistas a nivel municipal. En la década de los

setenta la presencia del Partido Accion Nacional (PAN)?# vy del Partido Mexicano de los

22 provenientes del Partido Mexicano de los Trabajadores, de la Universidad Auténoma Chapingo, del Partido
Comunista, del Partido Socialista Unificado de México y del Comité de Defensa de los Recursos Naturales
del Valle de México.

2 En la década de los 70°s el Sr. Roberto Alatriste — primer presidente del Comité Municipal del PAN en
Texcoco — con ayuda de Don Andrés Lopez enarbolo la bandera y el espiritu panista, atrayendo la atencion de
la ciudadania para consolidarse como una opcién electoral (Jaime, 2008). No obstante, no ha logrado
posicionarse politicamente por la ausencia de proyectos de largo, mediano y corto plazo a nivel municipal; lo
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trabajadores (PMT) significo un atisbo interesante de apertura politica. En la década de los
ochenta la aparicién en el escenario municipal del Partido Mexicano Socialista (PMS) y del
Partido de la Revolucién Democratica (PRD)* evidencio la posibilidad de una competencia

politico-electoral real que modificaria el contexto politico local.

En 1993, durante las elecciones para la presidencia municipal, los porcentajes de
votacion® marcaron un escenario inédito para el municipio de Texcoco, dando lugar a la
estructuracion, en 1994, de un co-gobierno formado por el PRI y el PRD. La nueva
organizacion gubernamental constituyo una experiencia interesante que permitiria
modificar sustancialmente el ideario politico de la ciudadania texcocana. El advenimiento
del pluralismo dentro del cabildo innova los estdndares de competencia y responsabilidad

politica y electoral.

En 1994 el sistema politico municipal presenta un cambio sustancial. La preferencia
de los electores otorga la alternancia en el gobierno municipal al Partido de la Revolucién
Democratica®. La gobernacidn perredista, que duraria mas de una década®’ (Ver cuadro No.
5), inicia evocando la especificidad local, la modernizacion interna y la incentivacion de la
participacion ciudadana como pauta para dejar atras las practicas politicas de antafio. Los
gobiernos municipales encabezados por lideres del PRD pugnaron por la construccion de
indicadores de eficiencia, la atencion prioritaria de la administracion de servicios

municipales y la gestion de proyectos de desarrollo urbano y econémico.

Las lineas de actuacion politica en Texcoco desde el afio de 1994 hasta la actualidad

han estado determinadas por la relevancia y competencia electoral dentro del municipio®.

que ha llevado a obtener porcentajes de representacion en el Ayuntamiento por debajo de los estandares de las
dos principales fuerzas partidistas a nivel local (PRI y PRD).

* El PRD empieza a tener una presencia electoral importante a nivel municipal a partir del afio de 1990 en las
elecciones para presidente municipal, donde obtiene un total de 6,911 votos contra 14,044 votos del PRI.

2 En las elecciones de 1993 el porcentaje de votacion perredista fue de 18, 169 votos contra 18,695 votos del
PRI.

%6 En 1994 obtiene el triunfo en las elecciones para presidente municipal el Lic. Jorge de la Vega Membrillo.
*” Los candidatos del PRD obtuvieron el triunfo en las elecciones para la Presidencia municipal durante cuatro
periodos consecutivos.

*® Texcoco pertenece al Distrito Federal Electoral XXXV, en lo relativo a elecciones para Presidentes de la
Republica, Diputados Federales y Senadores — y al Distrito Local Electoral XXIII — el cuél se establece en el
marco de las elecciones para Gobernador, Ayuntamientos y Diputaciones Locales -.
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La negociacion entre las principales elites partidistas, los diputados locales®, las corrientes
de opinion dentro de la estructura perredista municipal®, los grupos de presion® y la
ciudadania en general han dado lugar a diferentes proyectos bajo los cudles se ha
determinado el rumbo politico del municipio. Ello ha evidenciado que las directrices
politicas a nivel municipal son inciertas y es importante realizar un anélisis politico
retrospectivo que de una u otra forma permita vislumbrar los hechos que permiten 0 no un

cambio politico circunstancial.

Cuadro No. 5 Presidentes municipales de Texcoco 1994- 2009

Presidente Periodo Partido politico
Héctor A. Terrazas Gonzélez 1994-1996 PRI-PRD
Jorge de la Vega Membrillo 1996-2000 PRD
Horacio Duarte Olivares 2000-2003 PRD
Higinio Martinez Miranda 2003-2006 PRD
Constanzo De La Vega Membrillo 2006-2009 PRD
Amado Acosta Garcia 2009-2011 PRI

Fuente: Elaboracién propia.
3.1.6 Contexto Socio-organizativo

La sociedad de Texcoco se ha caracterizado por su capacidad organizativa y actitud
participativa en torno a los asuntos de interés publico. Las causas que han motivado su
manifestacion colectiva son la busqueda de beneficios grupales, la exposicién de demandas
y la defensa de intereses ligados a la gestion social, religion, asuntos gremiales, autoayuda

y, de manera especial, los intereses de oposicion a la Construccion del Aeropuerto.

# En el caso de las elecciones para Diputados locales es importante evidenciar que el triunfo fue alterno entre
los candidatos del PRIy el PRD a lo largo de los Gltimos 13 afios; obteniendo ambos partidos el triunfo ya sea
por el principio de mayoria relativa o de representacion proporcional.

% Las corrientes de opinién dentro de la estructura perredista son: Grupo de Accién Politica, Unidad
Democratica, Red de Izquierda Revolucionaria, Movimiento de Izquierda Democratico y Colectivo Texcoco.
*! Como son la iglesia, el sector empresarial, los catedréticos, Antorcha Campesina, los transportistas, los
comerciantes y los lideres de diferentes comunidades.
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Las principales vias de participacion social han sido a través de Consejos de
Participacion Ciudadana, Comités Vecinales y diversas organizaciones sociales. Entre las
organizaciones consolidadas a nivel municipal se pueden mencionar: Antorcha Campesina,
Alianza Ciudadana Texcocana, Asociacion de Colonos Lomas de Cocoyoc, Asociacion
Nacional de Estudiantes de las Ciencias Agropecuarias, Barra de Abogados y Pasantes de
Derecho, Centro Internacional de Mejoramiento de Maiz y Trigo, Didcesis de Texcoco,
Sindicato de Trabajadores de la UACH, Organizacion de Boyeros, Riva Palacio, Santa
Catarina, Santa Cruz de Abajo, San Felipe, Unidad Democratica y Union de Artesanos

Independientes de Texopa.

3.1.7 Finanzas municipales

La situacion de las finanzas municipales de Texcoco es similar a la que prevalece a nivel
nacional. Se caracteriza por la dependencia de las transferencias federales de los ramos 28 y
33 con 80% de los ingresos totales como promedio; lo que implica una marcada debilidad
financiera que afecta la eficacia y autonomia de la gestion publica local. En términos
especificos, las participaciones representan casi el 40%, las aportaciones para
infraestructura (FISM) aportan un cuarto de los ingresos y practicamente el 20%
corresponde al fondo para el fortalecimiento municipal (FORTAMUN); el 15% restante

corresponde a los ingresos propios por impuestos o derechos (Ver grafica No. 2).

Grafica No. 2 Estructura porcentual promedio de los Ingresos del Municipio de

Texcoco, 1998-2004

Ingresos propios
Recursos Federales

m Ingresos extraordinarios

Fuente: PDM 2006-2009:77
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3.2 LA MODERNIZACION EN LA ADMINISTRACION MUNICIPAL
DE TEXCOCO: DEL MODELO DE LA ADMINISTRACION
TRADICIONAL AL MODELO DE LA NGP

La modernizacion en la administracion municipal de Texcoco mas que un hecho aislado ha
sido consecuencia de los requerimientos que han ido forjandose a nivel local tras los
cambios politicos, economicos y administrativos que se estan viviendo a nivel federal,
estatal y municipal en todo el pais. Representa la alternancia del modelo de la
administracion tradicional hacia un nuevo modelo basado en algunos de los postulados de
la NGP. Sus atisbos se ven reflejados en las ideas, planteamientos programaticos y
politicas que se han llevado a cabo a través del paso de diferentes gobiernos a lo largo de

una década.
3.2.1 La modernizacion en la administracion municipal de 2000 a 2003

En el afio 2000 el gobierno municipal, encabezado por el Lic. Horacio Duarte Olivares,
enfatizo la relevancia de la administracién pablica municipal como elemento central para
vincular las decisiones y actos de los gobernantes con las expectativas de la ciudadania.
Hizo evidente la necesidad de combatir practicas aniquilosas que habian hecho de la
funcion publica un referente comin para aludir a trdmites inacabables y actitudes
indolentes que ofendian e indignaban a la sociedad. Planteo la impostergable estructuracion
de un modelo organizacional que difiriera de las estructuras tradicionales de los
organismos publicos, sobre todo en el enfoque de las acciones que le eran inherentes
(PDM, 2000-2003).

Los integrantes del gobierno buscaban conjuntar iniciativas y esfuerzos con la
ciudadania, de modo que mediante acciones eficaces y eficientes lograran, para los
habitantes del municipio, una mayor seguridad para sus bienes y sus personas; asi como
mayores estadios de bienestar y desarrollo, sustentdndose en acciones del gobierno
municipal orientadas por valores como la honestidad, legalidad, justicia y respeto.
Determinaron como base de su actuacion, cuatro ejes de gobierno sustentados en la
planeacion estratégica y en la participacion social: a) Participacién Social Democratica y

Mejoramiento de la Administracion Puablica, b) Desarrollo Social y Comunitario, ¢)
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Desarrollo Econémico y Productivo y d) Desarrollo Urbano y Medio Ambiente (PDM
2000-2003).

El primer paso fue determinar que la mision y vision del municipio. La mision seria
conducir la realizacion eficaz y eficiente de las acciones del Gobierno Municipal,
conjuntando iniciativas y esfuerzos con la sociedad texcocana. La vision implicaba ser un
municipio democratico, plural y participativo, capaz de administrar eficaz y honradamente
el erario publico, expresandose en la prestacion de servicios publicos de calidad y en la
implementacion de programas y acciones que contribuyeran a mejorar el nivel de vida de
sus habitantes, promoviendo de tal forma el progreso econémico sustentable y sostenible
con la participacion de la sociedad en general, organizaciones civiles, empresarios e
instituciones educativas (PDM 2000-2003).

El segundo paso del gobierno municipal para lograr la modernizacién administrativa
fue crear e integrar dentro de la Estructura Administrativa la Direccion de Gerencia de la
Ciudad y el Instituto de Desarrollo Municipal. La primera asumi6 las funciones
correspondientes a la anterior Direccion de Administracion y las amplié sustancialmente,
orientandose a garantizar un servicio y atencion a la ciudadania eficiente y eficaz por parte
del resto de las unidades administrativas, asi como la encomienda de las relaciones publicas

con organizaciones gubernamentales y no gubernamentales.

El Instituto, por otra parte, asumié las funciones de la anterior Direccion de
Planeacion y Desarrollo, y se caracterizd por la busqueda de la formacion de una cultura
municipalista entre los miembros del Ayuntamiento (PDM 2000-2003). En consonancia, la
administracion municipal auspicio la instrumentacion de programas de mejoramiento de la
atencion al pablico, organizacion y sistematizacion de procesos administrativos, asi como

la implementacion de mecanismos de evaluacion de la gestion gubernamental.

El tercer paso del gobierno municipal consisti6 en revisar la reglamentacion
municipal e iniciar su actualizacion y modificacion a fin de normar el desempefio de las
unidades administrativas, con lo que se buscaba que éstas atendieran las situaciones que se
les presentaran cotidianamente conforme a procedimientos, normas convencionales y bases
normativas. De igual forma, se analizaron las acciones emprendidas por la administracion

municipal anterior con objeto de dar cumplimiento a las disposiciones planteadas en el
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Convenio para la creaciéon del Sistema de Informacion Municipal, el Convenio para la
coordinacion y colaboracion en materia de proteccion del ambiente, el Convenio para la
operacion del Centro de Control de Zoonosis y el Convenio de colaboracion en materia de

turismo con la Secretaria de Desarrollo Econémico.

La administracién 2000-2003 marco, con todo ello, pardmetros importantes para la
modernizacion municipal que pondrian en la agenda gubernamental los postulados de la
gestion estratégica y la gestion de calidad. En materia programatica se realizaron
diagnosticos y prospectivas, se determinaron la mision, objetivos, metas terminales,
indicadores de desempefio y estrategias en torno al desarrollo agropecuario, la
modernizacion industrial, el fomento a la mineria, la promocion artesanal, la modernizacion
comercial y de servicios, el fomento al turismo, el desarrollo social y combate a la pobreza,

el fortalecimiento de la hacienda publica municipal y el desarrollo urbano sustentable.

La funcion puablica se vio fortalecida con acciones de capacitacion y
profesionalizacion de los servidores publicos, el mejoramiento de las instalaciones fisicas
de las unidades administrativas y la renovacion del mobiliario existente y la creacion del
Sistema de Informacion Municipal. La reestructuracion de la administracion municipal se
baso en la aplicacion de metodologias modernas como la reingenieria de estructuras y
funciones en una primera etapa y después con la implementacion de sistemas de calidad
mediante la sensibilidad de los directores para construir circulos de calidad (Figueroa,
2001).

3.2.2 La modernizacién en la administraciéon municipal de 2003 a 2006

El gobierno municipal 2003-2006 encabezado por el Dr. Higinio Martinez Miranda perfilo
que el trabajo de gobierno seria un esfuerzo compartido donde el presidente municipal y el
organo colegiado serian los principales promotores en las obras y acciones realizadas en
beneficio de la comunidad. Postulo que el principal eje de gobierno seria la rendicién de
cuentas y la corresponsabilidad entre gobernantes y gobernados con el objeto de hacer de
Texcoco un municipio prototipo de desarrollo integral en el Estado de México (Martinez,
2005).

En esta administracién se definieron soluciones e iniciaron estrategias de gobierno

en una permanente comunicacion con autoridades auxiliares, consejos de participacion,
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organizaciones sociales y ciudadania en general. Se proyect6 la imagen de un municipio en
constante planeacion, que buscaba el orden ante el caos, haciendo diariamente del gobierno
municipal una auténtica célula democratica del progreso social, a fin de permitir impulsar
mas obras y mas transformaciones; recuperando la historia y fortaleciendo el porvenir de

los texcocanos (Martinez, Higinio, 2005).

Dentro del Plan de Desarrollo Municipal se estipularon objetivos dirigidos a
realizar un mejoramiento integral de la funcion publica a través de cuatro orientaciones
prospectivas dirigidas a hacer de Texcoco un lider regional y prototipo de la administracion

municipal:

1. Financiamiento para el desarrollo. Se dirigia a establecer las bases para mejorar
la hacienda puablica, la capacidad de financiamiento, la autonomia financiera y la
diversificacion de fuentes de financiamiento a través de programas y proyectos de
asociacion intermunicipal y mediante el mejoramiento de los sistemas de
recaudacion e incremento de los ingresos propios. Con ello, se pretendia lograr la
dotacién de servicios publicos de calidad, se disminuirian las desigualdades

sociales, la dependencia financiera y el endeudamiento.

2. Modernizacion integral de la administracion publica. Contemplaba que ante la
ineficiencia en la administracion y prestacion de servicios publicos era
imprescindible modernizar la administracion publica y convertir al municipio en un

prototipo de eficiencia a través del mejoramiento continuo de los servicios publicos.

3. Seguridad publica y procuracion de justicia. Pugnaba por establecer sistemas de
mejoramiento continuo de la seguridad publica, la procuracion de justicia, la
proteccion civil y el respeto a los derechos humanos; a través de una amplia
participacion social. Su objetivo era abatir los indices de delincuencia, de violacion

a los derechos y de siniestros.

La administracion municipal 2003-2006 tuvo avances importantes en materia de
austeridad ya que en comparacion con otros gobiernos municipales, en Texcoco se
asignaron salarios bajos al presidente municipal, regidores y funcionarios. Se logrdé un
ahorro anual de 700 mil pesos al dejar de rentar dos edificios anexos y recuperar cinco

oficinas propiedad del gobierno municipal; asimismo se simplifico la administracion

100



municipal y se fusionaron oficinas que duplicaban funciones (Primer Informe de Gobierno
2003-2006).

En materia de transparencia y acceso a la informacién el gobierno municipal aprob6
el Reglamento de Transparencia y Acceso a la Informacion y cre6 la pagina web
www.texcoco.gob.mx en la que se publicaron los salarios, presupuesto y lista de
proveedores. En este periodo, se conformo el Consejo Consultivo Ciudadano, a fin de que
la ciudadania tuviese la facultad de revisar la conducta de los funcionarios, salarios y la
ejecucion y cumplimiento del Plan de Desarrollo Municipal; asi como la aplicacién de los

recursos en beneficio de la comunidad texcocana (Primer Informe de Gobierno 2003-2006).

La idea de constituir al municipio de Texcoco en un lider regional y estratégico
perfilo, durante esta administracion, perfilo la influencia de la gestion estratégica y la
gestion de calidad. Por un lado la planeacién estratégica se concibié como un baluarte para
fortalecer la hacienda municipal y crear programas focalizados al mejoramiento de la
calidad de vida de los texcocanos a partir de una gestion programaética, politica y
organizacional®. Por otro lado, la construccion de canales de participacion social significo
un paso importante para que el gobierno municipal detectara las demandas y expectativas
de la poblacion y emitiera acciones dirigidas a mejorar la prestacion de servicios publicos y

alcanzar la satisfaccion ciudadana.
3.2.3 La modernizacion en la administracion municipal de 2006 a 2009

El gobierno municipal 2006-2009 decidié dar continuidad al proposito de alcanzar una
administracion eficiente, eficaz y econdmica en términos de su desempefio. Determiné la
necesidad de modernizar la administracion publica, dada la insercion del municipio en la
Zona Metropolitana de la Ciudad de México. Postulé que el fortalecimiento de la hacienda
publica municipal era una condicion imprescindible para plantearse los propositos de un
buen gobierno en un contexto en el que las necesidades y las expectativas de la poblacion

son crecientes y cada vez mas dificiles de satisfacer (PDM 2006-2009).

El presidente Constanzo de la VVega emitié desde el inicio de su administracion que
era fundamental reconocer los principales problemas que impiden un papel protagonico del

gobierno municipal en la busqueda del desarrollo, para establecer un programa de

*2 Ver capitulo 1 pagina 21.
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mejoramiento integral de la funcion publica municipal (Primer Informe de Gobierno 2006-
2009). Su objetivo era alcanzar una gestion centrada en el consenso de la sociedad y en una
vision moderna de la gestion publica que descansa en la planeacion estratégica, el
fortalecimiento de la hacienda municipal y la certificacion de la administracion municipal
(PDM 2006-2009:12). Para ello, inscribié que la concrecién de los objetivos de su
administracion dependeria fundamentalmente de los esfuerzos propios para constituir a

Texcoco como un:
e Municipio asociado y colaborador: a través de asociaciones duraderas con otros
municipios.
e Municipio més representativo: para lo que puede replantearse la forma de

eleccion de los regidores.

¢ Municipio responsable de cuidar y generar los recursos: logrando una mayor

autonomia financiera y generacion de recursos propios.

¢ Municipio con mayor estabilidad de su personal profesional: mediante la

creacion de un Estatuto del servicio profesional municipal.

¢ Municipio que valora la participacion ciudadana: mediante la puesta en practica

de formas de democracia directa.

e Municipio satisfactor de las demandas ciudadanas en materia de servicios:
mediante la reglamentacion de la obligacion de tomar ciertas decisiones junto con

las organizaciones ciudadanas.

e Municipio evaluado con resultados satisfactorios: mediante la planeacion
estratégica asociado a la evaluacion.

e Municipio eficiente y con mayor cobertura y calidad del gobierno: mediante
nuevas formas de administracion que eviten malas précticas y se orienten a la

eficacia y la eficiencia.

e Municipio eficaz en lo interno: gracias a la capacitacion articulada a la practica de

la gestién municipal.
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e Municipio promotor de la calidad de vida de los ciudadanos: mediante un
didlogo constante e informado con las organizaciones civiles en torno a las
potencialidades y limites del territorio (PDM 2006-2009).

La administracion publica 2006-2009 buscoé concretar un modelo de gestion
gubernamental a través de una transformacion profunda para modificar las actitudes de los
servidores publicos, los procedimientos, las estructuras y las normas. Esta transformacion
solo podria realizarse a través de replantear el modelo administrativo e implementar
précticas gerenciales. En términos discursivos, “el cometido involucraba establecer canales
de comunicacion necesarios para lograr excelentes relaciones publicas internas y desarrollar
acciones coordinadas con las areas administrativas para presentar resultados eficaces y
tener un desempefio de calidad eficiente como Institucion Publica Municipal (De la Vega,
2008).

“La estrategia gubernamental se dirigi6 a contemplar herramientas para
reconceptualizar las acciones de gobierno y generar nuevas alternativas ante la complejidad
de los problemas. [...] Se trataba de no insistir en hacer lo que estaba demostrado, se busco
que el modelo implementado encontrara alternativas innovadoras, imaginando soluciones
no tradicionales” (De la Vega, 2008). Consecuentemente, la administracion perfilé — al
menos en términos discursivos - que seguir los principios de la NGP implicaba no so6lo
incluirlos dentro de los contenidos programaticos y normativos del gobierno municipal,
sino fundamentalmente lograr que estos incidieran en el arreglo organizacional vy

consecuentemente en la propia gestion gubernamental.
3.3 CONCLUSIONES CAPITULARES

Como se ha visto a lo largo del capitulo, el municipio de Texcoco constituye un contexto de
analisis importante por su ubicacién geografica pero sobre todo por su desarrollo politico y
administrativo. Ello se hace latente en el hecho de que sus gobiernos concibieran la
innovacion administrativa como un medio para consolidarse como motor de desarrollo
social comunitario desde el afio 2000. Cierto, el Partido de la Revolucion Democratica y la
creciente influencia de sus miembros, fue determinante para marcar el arribo de la NGP -
aun pese a que la incorporacion de dichas herramientas habia sido privilegiada por los

gobiernos de derecha - . En este sentido es posible expresar la premisa de que, el enfoque
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de la NGP se insert6 dentro de la busqueda y construccion de un proyecto de gobierno de

izquierda a nivel municipal.

Analizar la recurrencia de la gestion estratégica y gestion de calidad en Texcoco,
por tanto, constituye una via de exploracion investigativa interesante para conocer las
acciones que implanto la administracion 2006-2009 y al mismo tiempo medir los alcances
de la NGP. Involucra la observacion misma del gobierno municipal, su mision, su vision,
su organizacion, sus planes, programas, reglamentos y sobre todo sus lineas de actuacién en
términos de los principios neo gerenciales; lo que inevitablemente aludi6 a la necesidad de

seguir una metodologia de investigacion.
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CAPITULO 4. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

“Cada herramienta es un arma
si la sostienes con firmeza”.
Ani Di Franco

Es indiscutible que la eleccion de una metodologia adecuada para llevar a cabo un
proyecto de investigacion representa el punto de partida para alcanzar los objetivos
perseguidos. Consecuentemente, las pretensiones de este capitulo estdn encaminadas a
mostrar la seleccion realizada de una serie de estrategias y herramientas validas para
analizar una realidad determinada Yy hacer cognoscible el objeto de estudio. Por tanto,
contiene la descripcién y argumentacién de las principales decisiones metodoldgicas

adoptadas segun el tema de investigacion y las posibilidades del investigador.
4.1 METODOLOGIA

La importancia de dar a conocer la metodologia de la investigacién radica en el hecho de
que no existe una sola forma de abordar o enfocar un problema; por lo que es
imprescindible recalcar la manera en la que se procedié para alcanzar los objetivos, es
decir, el camino que se sigui6 en la investigacion (Rojas, 1981). Acercarse a la
metodologia de la investigacion permite consolidar, refinar y comprender la validez de los
resultados y explicaciones a través de la argumentacion sobre los pasos y operaciones
(decisiones clave) que el investigador tuvo para construir informacién y conocimiento.
Invita a reflexionar acerca de como se utilizaron los principios tedricos, como se llevaron a
cabo las operaciones mentales y como se dio direccion a la accion; lo que implica

identificar los objetivos, tipo de investigacion, los métodos y técnicas utilizados.

El objeto de estudio en el tema “Gestion Publica Municipal y Arreglo
Organizacional en el Municipio de Texcoco de 2006 a 2009 se centra en entender los
procesos derivados de los principios y herramientas de la NGP que incidieron en el arreglo
organizacional. En este sentido, se identifico el marco situacional que permitio el

desdoblamiento amplio o restringido de elementos de la NGP.
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4.1.1 ESTRATEGIA METODOLOGICA

Antes de expresar la estrategia metodoldgica de la presente investigacion es necesario
reconocer que en el marco de la investigacion social destacan dos paradigmas: cualitativo y
cuantitativo. Ambos infieren respectivamente estrategias metodoldgicas que mediante
diversas y diferenciadas etapas dirigen procesos mentales y actividades précticas para la
generacion de conocimiento. La identificacion de las caracteristicas particulares de cada
enfoque es imprescindible; pues ello permite argumentar la eleccién de los métodos

aplicables a toda investigacion con base en los postulados que se pretenden alcanzar.

El enfoque cualitativo “se basa en establecer un dialogo entre las creencias, las
mentalidades y los sentimientos de las personas y los grupos sociales, los cuales son la base
de andlisis desarrollado para generar nuevo conocimiento sobre las personas y la sociedad”
(Balcazar, 2005: 13). Sus métodos estan encaminados al entendimiento e interpretacion de
fendmenos de mayor complejidad, a través de la percepcion de los sujetos involucrados en
los mismos. Su estrategia metodoldgica conlleva diversas actividades por parte del
investigador: como la produccion de descripciones a partir de observaciones que adoptan la
forma de entrevistas, narraciones, notas de campo, grabaciones, transcripciones de audio y
video casetes, registros escritos de todo tipo, fotografias o peliculas y artefactos (Martinez
Lépez, 2004).

El enfoque cuantitativo parte de la premisa de que ‘el mundo puede ser conocido,
que es unico, como Unico es el conocimiento sobre él. Emplea la recoleccion de datos y el
analisis de éstos con el objetivo de probar sus hipétesis previamente establecidas, confia en
la medicién y el uso de la estadistica para responder a las preguntas ¢cuantos? y ¢con qué
frecuencia?” (Balcazar, 2006:17). Su estrategia metodoldgica busca lo extenso, no busca
comprender “a fondo” la experiencia de los sujetos, mas bien busca conocer las opiniones o
posturas que se repiten entre un amplio grupo de sujetos distintos, es decir, hace estudios de
“casos multiples” (Martinez Lopez, 2004). En este enfoque el investigador no se involucra,
ni se compromete ni interactia con los sujetos que investiga; tiene un acercamiento

indirecto.

La union de dichos enfoques da lugar al surgimiento de la estrategia metodoldgica

de triangulacion. Trata de complementar ambas perspectivas a través de la utilizacion de
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métodos madltiples (trabajo de campo: observacion participante, encuestas: muestreo,
estudio piloto, analisis secundario, experimento y triangulacion) para enriquecer la
construccién de conocimiento en torno a un fendmeno o comportamiento especifico. Sus
modalidades son triangulacién intra-método (se escoge una sola estrategia de investigacion
pero se aplican distintas técnicas de recogida y de andlisis de datos) y triangulacion entre
métodos (consiste en la combinacion de métodos de investigacion no similares en la

medicion de una misma unidad de analisis) (Martinez Lopez, 2004).

Teniendo en cuenta lo anterior es posible enunciar que, de acuerdo a los fines de la
investigacion, ésta se baso en la estrategia de investigacion cuantitativa antes expuesta. Se
partio de la premisa de que “la acumulacién gradual de los cambios cuantitativos originan
cambios cualitativos en el fendbmeno, por lo tanto, los aspectos cuantitativos se conciben

como expresiones concretas de la situacion estudiada” (Rojas, 1981).
4.1.2 TIPO DE INVESTIGACION

La investigacion que se llevo a cabo se puede clasificar de diversas maneras. Segln su
fuente es una investigacion individual. Segun el medio es una investigacion documental y
de campo; puesto que en primera instancia se realiz6 un analisis de los documentos
programaticos y normativos en base a las principios de la NGP y posteriormente el
planteamiento de su incidencia en el arreglo organizacional se sustentd en los resultados de
las entrevistas a informantes clave y una encuesta a los empleados sindicalizados del
Ayuntamiento. Segun su naturaleza es aplicada. Segun el tiempo es una investigacion
sincrénica; dado que se refiere a un momento especifico. Segun el objeto de profundidad es
correlacional®; ya que tiene el objetivo de evaluar la relacion entre la NGP y el AO. SegUn

su amplitud es micro socioldgico; estudié a grupos pequefios (menos de 5, 000 elementos).
4.1.3 MATRIZ METODOLOGICA

La matriz metodoldgica (Ver cuadro No. 6) es una herramienta que facilita el analisis de la
informacidn contenida gracias a su estructura ordenada. Brinda la oportunidad de apreciar a

simple vista los elementos basicos sobre los cuales se marca el rumbo de la investigacion.

% Resulta interesante especificar que “las investigaciones correlacionales tienen como pretension visualizar
cémo se relacionan o vinculan diversos fenémenos entre si, o si por el contrario no existe relacion entre ellos.
Lo principal de estos estudios es saber como se puede comportar una variable conociendo el comportamiento
de otra variable relacionada (evaltian el grado de relacion entre dos variables)” (Tapia, 2000).
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Permite mostrar la vinculacién y congruencia entre las preguntas, hipotesis, variables a

comprobar e indicadores de investigacion; lo cual es fundamental para la seleccion de la

estrategia metodologica, los métodos, técnicas e instrumentos.

CUADRO No. 6 Matriz metodoldgica

PREGUNTAS

Pregunta General

¢éQué elementos de la
Nueva Gestion
Publica (Gestion
estratégica y gestion
de calidad) estan
presentes en los
documentos
programaticos y
normativos del
gobierno de Texcoco
de 2006 a 2009 y
cémo incidieron en el
arreglo
organizacional?

Pregunta especifica

¢Realmente se
implantaron
elementos de la NGP
en el gobierno de
Texcoco de 2006 a
2009 que
transformaron su
estructura
organizacional?

OBJETIVOS

Objetivo General

Identificar que elementos
de la Nueva Gestion
Plblica (Gestidn
estratégica y gestion de
calidad) estan presentes
en los documentos
programaticos y
normativos del gobierno
de Texcoco de 2006 a 2009
y cémo incidieron en el
arreglo organizacional

Objetivo especifico

Analizar si realmente se
implantaron elementos de
la NGP en el gobierno de
Texcoco de 2006 a 2009 y
si estos transformaron su
estructura organizacional.

Objetivo especifico

Determinar a través del
analisis tedrico de la NGP
(Gestion estratégica y
gestion de calidad) los
desafios de la
administracion municipal
de Texcoco en materia
programatica y
pragmatica.

HIPOTESIS

Hipdtesis General

Existen elementos de la Nueva

Gestion Publica (Gestidn
estratégica y gestion de
calidad) en los documentos
programaticos y normativos
del gobierno de Texcoco de
2006 a 2009 que no
respondian al arreglo

organizacional del municipio.

Hipdtesis Especifica

Los elementos de la NGP no se
implantaron exitosamente en

el gobierno municipal de

Texcoco ni han transformaron

su estructura organizacional.

Hipdtesis especifica

El analisis tedrico de la NGP

(Gestion estratégica y gestion

de calidad) permite aseverar
los desafios de la
administracion municipal de
Texcoco en materia
programatica y pragmatica.

VARIABLES

Gestion
estratégica

Gestion de
calidad

Arreglo
organizacio
nal.

INDICADORES

Descentralizacién

- Transferencia de
autoridad

- Mecanismos de toma
de decisiones

- Programas de
capacitacion para
empleados

- Desregulacion
(Recursos
econdmicos)

- Desconcentracién
(oficinas
gubernamentales)

Planeacion estratégica

- Misién

- Vision

- Objetivos

- Analisis FODA

- Actividades proceso
de planeacién

- Estrategias

Calidad

- Visién del ciudadano
como cliente.

- Evaluacion del
desempeiio

- Existencia de areas o
oficinas para la
calidad

- Mecanismos,
instituciones y
reglamentos
existentes.

- Centro de quejas y
atencion ciudadana.

- Mecanismos para
resolucién de
conflictos

- Encuestas de
satisfaccion del
cliente.

Estructura organizacional
Estructura institucional
Cambio organizacional
Funciones organizacionales
Mecanismos de control
Liderazgo

Cotos de poder

Trabajo en equipo
Procedimientos,
documentos de procesos y
manejo de informacion

Fuente: Elaboracion propia.
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4.1.4 METODOS UTILIZADOS

“El método es el camino o medio para llegar a un fin, el modo de hacer algo
ordenadamente, el modo de obrar y de proceder para alcanzar un objetivo determinado”
(Mendieta, 1973). Hace referencia a las estrategias, operaciones y técnicas que se han
seleccionado para llevar a cabo una disertacion cientifica sobre algiin tema en particular.
Su aplicacion, por tanto, debe ser infalible sin reflexionar sobre el interés que guia al
conocimiento (Jirgen Habermas, 1956). Para la presente investigacion se utilizaron tres
métodos de forma complementaria - en la medida en que sus técnicas estuvieron
justificadas en la practica concreta de la investigacion -; los cuales fueron: Andlisis sintesis,

Muestreo selectivo de informantes clave y Censo (Ver cuadro No. 7).

Cuadro No. 7 Indicadores, Métodos, Técnicas e Instrumentos

INDICADORES METODOS TECNICAS INSTRUMENTOS
Anélisis Muestreo C Sistem Encuesta Registro Ficha Guia de Cuestionario
Sintesis Selectivo e atizaci estructurad censal de entrevista
de n on a o dirigida trabajo
informantes s Docum
clave 0 ental

Transferencia de X X X X X X X X X

autoridad
D
e
2 Mecanismos de X X X X X X
e tom_a_de
n decisiones
t
r
a Programas de
| capacitacion para X X X X X X
i empleados
z
a
¢ Desregulacion
i (Recursos X X X X X X X X X
6 €conoémicos)
n

Desconcentracion X X X X X X X X X

(oficinas

gubernamentales)
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Mision X X X X X X X X X

Vision X X X X X X X X X
Objetivos X X X X X X X X X
Z'C?;‘r? Anélisis X X X X X X X X X
Estrat FODA
égica
Actividad X X X X X X X X X
proceso de
planeacion
Estrategias X X X X X X
Vision del X X X X X X X X X
ciudadano como
cliente
Evaluacion del X X X X X X X X X
desempefio
Existencia de
C  reas o oficinas X X X X X X X X X
a para el control de
| calidad
i Mecanismos,
d instituciones y X X X X X X X X X
a reglamentos
d existentes
Centro de quejas y X X X X X X X X X
atencion
ciudadana
Mecanismos para
resolucién de X X X X X X X X X
conflictos
Encuestas de
satisfaccion del X X X X X X X X X
cliente.
A Estructura X X X X X X X X X
r organizacional
r Estructura
e institucional : X X X X X X X X X
g Cambio
| organizacional
o Funciones X X X
organizacionales
Mecanismos de X X X X X X
O control
r X X X X X X
g Liderazgo
a
n Cotos de poder X X X X X X
i Trabajo en equipo
z
a
C Procedimientos,
i documentos de X X X X X X X X X
0 procesos y manejo
N de informacion
a
|

Fuente: Elaboracion propia.
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El Método Analisis-Sintesis consiste en separar el objeto de estudio en partes y, una
vez comprendida su esencia, construir un todo. El uso de este método, para lograr los
objetivos de investigacion, consistidé seguir una serie de pasos (Ver diagrama No 16).
Implico el analisis de diferentes estudios generales referentes a la NGP y el AO; la
identificacion de las caracteristicas de interés para la disertacion y la utilizacion de éstas
como modelo para identificar los elementos presentes en los documentos programéticos y
normativos del gobierno de Texcoco; y finalmente, la sintesis de los elementos de la NGP
en el AO para estar en condiciones de llevar a cabo la reflexion practica. La técnica
utilizada de este método fue Sistematizacion Documental; mediante la elaboracion de

instrumentos como son la ficha de trabajo bibliogréfica y la ficha de trabajo hemerografica.

Diagrama No. 16 Proceso del Método Analisis-Sintesis

4 Y é N é Y

L Clasificacion: Ordenacién de
Observacién de un

. Ordenacion: Volver a armar cada una de las partes por
fendmeno (NGP y AQ), sus Y p P
. reacomodar cada una de las clases, para conocer sus
hechos, comportamientos, e
partes caracteristicas, detalles y
partes y componentes. h
comportamiento.
\ J \ J \ J
4 D 4 A 4 D

Conclusion: Analizar los

Descripcidn: Identificacion de Enumeracién: Desintegracion X
" resultados obtenidos,
todos sus elementos, partes de los componentes a fin de )
- . . estudiarlos y dar una
y componentes para poder identificarlos, registrarlos y o .
: explicacién al fendmeno
entenderlo establecer sus relaciones
observado
\ J \ J \ J
4 D 4 A

Descomposicidn: Andlisis de

Examen critico: Revision detalles, comportamientos y
rigurosa de cada elemento. caracteristicas de cada uno
de los elementos

\ J \ J

Fuente: Elaboracién propia a partir del Seminario Metodologia de la Investigacion.

Dado que se requeria seleccionar personas de forma intencionada, para obtener
informacion clasificada respecto al arreglo organizacional del municipio de Texcoco y los
niveles de incidencia de la NGP, fue necesario utilizar el muestreo selectivo de informantes
clave. Este método se basd en el proceso “bola de nieve”, puesto que a partir de la

identificacion de un informante clave, éste condujo a la identificacion de otro informante y
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asi subsecuentemente®. La técnica utilizada de éste método fue la encuesta estructurada o
dirigida; la cual se llevo a cabo mediante una guia de entrevista® (Ver Anexos: Guia de
Entrevista) que se aplico a diez informantes representativos del gobierno de Texcoco de
2006 a 2009 (Ver cuadro No. 8).

Cuadro No. 8 Entrevista efectuadas

No. de entrevista Informante entrevistado Cargo que ocupaba Forma de realizacion de
la entrevista

Lic. Constanzo de la Vega Presidente Municipal del H. Directa
1 Membrillo Ayuntamiento de Texcoco
2006-2009
Lic. Aristoteles Ayala Rivera, Secretario Particular del H. Directa
2 Ayuntamiento de Texcoco
2006-2009
3 Lic. Eliseo Edmundo Rosales Gerente Municipal del H. Directa
Ldpez Ayuntamiento de Texcoco
2006-2009
Lic. Raul Hernandez Meraz ~ Director de Servicios Piblicos Directa
4 del H. Ayuntamiento de
Texcoco 2006-2009
5 Lic. Alberto Martinez Director de Transporte y Directa
Miranda Vialidad del H. Ayuntamiento
de Texcoco 2006-2009
6 C. Vicente Hidalgo Duran Tercer Regidor del H. Directa
Ayuntamiento de Texcoco
2006-2009
7 Lic. Virgilio Moreno Sexto Regidor del H. Directa
Ayuntamiento de Texcoco
2006-2009
8 C. Juan Enciso Barragan Décimo Regidor del H. Directa
Ayuntamiento de Texcoco
2006-2009
9 Lic. Juan Carlos Alarcén Décimo Segundo Regidor del Directa
Mercado H. Ayuntamiento de Texcoco
2006-2009
10 Martha Elba Romero Nufiez Presidente de Comité Vecinal Directa

del H. Ayuntamiento de
Texcoco 2006-2009

Fuente: Elaboracion propia

El periodo de aplicacion de las entrevistas abarcé a partir del 16 de noviembre de
2010 (fecha de los oficios de presentacion) al 12 de agosto de 2012, fecha de la ultima

entrevista efectiva con el Lic. Constanzo de la Vega Membrillo. Para el caso de los

% Para llevar a cabo la técnica de bola de nieve, el investigador pidi6 al primer informante (Lic. Eliseo
Edmundo Rosales) los nombres y ubicacién de otras personas que llenaran el perfil de sujetos deseados para
el estudio y asi subsecuentemente. A través de estas referencias se localizo al resto de los informantes y se les
solicito la entrevista correspondiente.

% La entrevista es una de las técnicas mas usadas por los investigadores sociales, “es una forma oral de
comunicacion interpersonal, que tiene como finalidad obtener informacion en relacion a un objetivo”
(Acevedo y Lopez, 2002:10).
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directivos del gobierno municipal que no fue posible entrevistar, el periodo de contacto se
extendid hasta el 19 de agosto de 2011, fecha en que se decidié finalizar esta etapa de la

investigacion y trabajar con las entrevistas obtenidas.

La duracion de las entrevistas no estuvo prefijada, sino que respondié a las
necesidades de los entrevistados para expresar sus puntos de vista sobre los temas
planteados; aunque el tiempo promedio para cada entrevista fue de una hora y media. Al
concluir los temas de la guia de entrevista se consulté a cada entrevistado si deseaba
agregar algo mas, situacion que se aprovecho para abundar en algunos puntos especificos y
complementar las respuestas emitidas con anterioridad. Al finalizar cada entrevista se
realiz6 la despedida y se recalco el agradecimiento por el tiempo prestado y la disposicion

para la entrevista.

La temporalidad de la investigacion hizo imposible el uso de un muestreo
probabilistico de la poblacion; por eso fue imprescindible utilizar los recursos informativos
disponibles mediante el método de censo. En un principio se plante6 encuestar a todo el
personal sindicalizado del Ayuntamiento de Texcoco (256 personas); sin embargo, fue
imposible localizar a todos aquellos que no ejercen dentro de las oficinas del
Ayuntamiento. Por tanto, el censo se realiz6 Gnicamente al personal sindicalizado que se
encontraba laborando en alguno de los departamentos o areas del Ayuntamiento de

Texcoco durante el mes de agosto de 2010; teniendo un total de 110 encuestados.

Para la aplicacion del censo se elabord un cuestionario que inmiscuia escalas de
actitud (Ver Anexos: Cuestionario) y se usé un registro censal. El cuestionario que se
aplicé quedo conformado por cuatro topicos los cuales fueron: 1) Descentralizacion, 2)
Planeacion Estratégica, 3) Calidad y 4) Organizacién. Dichos topicos tenian la intencién de
explorar la incidencia de los principios de la NGP en el arreglo organizacional durante la
administracion municipal 2006-2009. Para ello, se buscdé — en primer lugar - conocer
aspectos generales de los informantes y posteriormente dilucidar a través de sus

experiencias los elementos de la NGP que conocian y habian aplicado durante su gestion.

En términos de codificacion de datos y tratamiento de resultados de los
cuestionarios se estructuro una base de datos y se utilizd el programa de computadora

denominado SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) para obtener las indicadores
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estadisticos mas significativos que permitieran el analisis. Esto permitio identificar datos
descriptivos y a la vez, mediante el Coeficiente paramétrico de Pearson®, medir el grado de

correlacion entre ciertos valores de gran interés para la investigacion.
4.2 CONCLUSIONES CAPITULARES

Es importante sefialar que existe una amplia gama de métodos interesantes aplicables a la
investigacion social propuesta; sin embargo, la seleccion de métodos que se hizo giro en
torno a los alcances pretendidos. Es decir, aunque los métodos seleccionados no son los
mas significativos, simple y sencillamente corresponden a los objetivos planteados para el
proceso de investigacion. Por tanto, es plausible plantear metodologias mixtas que permitan

la incorporacién de métodos tanto de enfoque cualitativo como cuantitativo.

*® El coeficiente de correlacién paramétrico r de Pearson, nos indica con la mayor precisién cuando dos cosas
estan correlacionadas. Sus valores varian de + 1.00 que quiere decir que es una correlacién positiva perfecta; a
través de O que quiere decir independencia completa 0 ausencia de correlacion, hasta -1.00 que significa
correlacion perfecta negativa (Padua, 2001:287).
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CAPITULO 5.

Gestion Publica Municipal y Arreglo
Organizacional en el Municipio de
Texcoco de 2006 A 2009:

Presentacion De Resultados
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CAPITULO 5. GESTION PUBLICA MUNICIPAL Y ARREGLO
ORGANIZACIONAL EN EL MUNICIPIO DE TEXCOCO DE 2006
A 2009: PRESENTACION DE RESULTADOS

La accion es mejor que el conocimiento,
pero, a fin de hacer lo correcto,
debemos saber lo que hacemos...

Carlo Magno

El proposito fundamental de este capitulo es identificar que elementos de la NGP
— Gestion estratégica y Gestion de Calidad — estan presentes en los documentos
programaticos y normativos del gobierno de Texcoco de 2006 a 2009 y como incidieron en
el arreglo organizacional. La apuesta principal, por tanto, no es evaluar la Gestion Publica
desde la perspectiva de sus herramientas de analisis; sino conocer el alcance de los
principios de la NGP dentro de la organizacién municipal. Para ello, se presenta el analisis
de los documentos referidos, las caracteristicas de la estructura organizacional y por Gltimo
se describe la evolucion del arreglo organizacional del gobierno de Texcoco con base en el
modelo de la NGP a partir de la presentacion de los resultados obtenidos en la encuesta.

51 LA NGP EN LOS DOCUMENTOS PROGRAMATICOS Y
NORMATIVOS DEL GOBIERNO DE TEXCOCO DE 2006 A 2009

El gobierno municipal de Texcoco cuenta con los siguientes documentos programaticos y

normativos que favorecen el ejercicio de la administracion publica.
e Plan de Desarrollo Municipal:
e Bando de Policia y Buen Gobierno
e Reglamento del Funcionamiento Interno del Ayuntamiento de Texcoco
¢ Reglamento de Regulacion Comercial y Via Publica
e Reglamento Interno de la Direccion de Seguridad Publica
e Reglamento Interno de Oficialia Conciliadora y Calificadora

e Reglamento de Autoridades Auxiliares Municipales y Organismos de Participacion

Social

e Reglamento Interno de la Tesoreria
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e Reglamento para la Transparencia y Acceso a la Informacion Publica

La administracién municipal 2006-2009 en su objetivo de concretar un nuevo modelo de
gestion gubernamental emitié y realizo modificaciones en los documentos programaticos y
normativos antes mencionados. En todos y cada uno de ellos estan presentes los principios
de la NGP (gestion estratégica y gestion de calidad) de manera técita o intrinseca (Ver
cuadro No. 9); lo que evidencia un avance importante en materia documental.

Cuadro No. 9 Elementos de la NGP en los documentos programaticos y normativos
del gobierno de Texcoco

Principios de la NGP Plan de Plan de Bandos Gacetas Reglamentos
Desarrollo Desarrollo Municipales Municipales Municipales
Municipal Urbano
2006-2009
Privatizacion y Contractualizacion X X X X X
Modularizacién y Ejecucion gerencial X X X X X
Transferencia de X X X X X
autoridad
Descentralizacion  \ecanismos de X X X X X
toma de
decisiones
Programas de X X X X
capacitacion para
empleados
Desregulacion X X X
econoémica
Desconcentracion X X

administrativa

Eficiencia y Eficacia X X X X X
Ren_dicic’m de cuentas y control de X X X X X
gestion
Simplificacién administrativa X X X X X
Colaboracion entre sector publico y X X X X X
privado
Innovacion X X X X X
Mision X X
Vision X X
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Objetivos X X X X X

Planeacién Anélisis FODA X X
estratégica
Actividades
proceso de
planeacion X X
Estrategias X X X X X
X X X X
Calidad
Vision del
ciudadano como
cliente
Evaluacion del X X X X
desempefio

Existencia de
areas o oficinas

para el control de X X
calidad
Mecanismos, X X X X X

instituciones y
reglamentos

Centro de quejas X X
y atencion
ciudadana

Mecanismos de X X X X X
resolucion de
conflictos

Encuestas de X X
satisfaccion del
cliente

Fuente: Elaboracién propia a partir del analisis documental.
5.1.1 EIl Plan de Desarrollo Municipal

El Plan de Desarrollo Municipal 2006-2009 es el documento de planeacion mas relevante
en el Municipio de Texcoco. “Constituye la expresion y el resultado de un proceso de
planeacién democratica y al mismo tiempo un instrumento técnico y politico para orientar

las acciones del gobierno local y de la ciudadania” (PDM 2006-2009). En él se establecen
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las prioridades y objetivos locales que se plantean para satisfacer las demandas de la

poblacion municipal y mejorar el desempefio administrativo.

La estructura del PDM 2006-2009 se compone por: 1)Introduccion, 2) Tesis y
proyecto politico del periodo de gobierno municipal, 3) Fundamentacion Juridica, 4)
Diagnostico del contexto econdémico, politico y social del municipio, 5) Demanda social, 6)
Prospectiva del desarrollo municipal a 10 afios, 7) Planteamiento estratégico para el
desarrollo municipal de Texcoco, 8) Objetivos, estrategias y lineas de accion por programa
y proyecto incluido,  9) Metas terminales a alcanzar al término de la gestion municipal y
metas intermedias anuales, 10) Mecanismos e instrumentos generales para la evaluacion del
Plan y 11) Propuesta de estructura organica administrativa del gobierno municipal para

cumplir los objetivos del Plan.

Los principios de la NGP se pueden distinguir dentro del “Planteamiento
Estratégico para el desarrollo municipal de Texcoco 2006 en donde se estipula que el
propdsito estratégico del PDM que es promover la articulacion de las tres E (Economia
alternativa, Ecologia sustentable y Equidad social), a partir del reconocimiento y
movilizacion de los principales recursos territoriales con que cuenta la sociedad texcocana.
El PDM pretende una asignacion mas adecuada de los recursos publicos y el despliegue,
para beneficio de la ciudadania, de las tres E de la administracion moderna: Economia,
Eficacia y Eficiencia. Es decir, plantea que el Municipio de Texcoco debe gobernar
cumpliendo con calidad las metas programadas, en el menor tiempo posible y con el mejor

uso de los recursos disponibles.

La planeacion estratégica se visualiza dentro del apartado de “Objetivos, estrategias
y lineas de accidon por programas estratégicos”; mismo que constituye el punto focal a
través del cual la gestion estratégica se ve retomada para crear el Plan Estratégico del
Municipio. En este apartado el gobierno municipal se comprometio con la ciudadania a
proyectar y ejecutar diferentes acciones dentro de los siguientes proyectos y programas de

gobierno:

e Proyecto de la Antigua Estacion del Ferrocarril.

e Programa de Movilidad Urbana: Apertura de nuevas vialidades, establecimiento del
circuito del transporte terrestre y parquimetros.
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Plaza Coatlinchan.

e Proyecto de la Reubicacion de los comerciantes del Portal Independencia.
e Proyecto del Rastro Municipal.

e Proyecto de la Central Camionera.

e Proyecto de la Biblioteca y Archivo Municipal.

e Proyecto del Colector Poniente.

e Programas de Accidn Social.

El Andlisis FODA constituy6 un parametro importante para la planeacion dentro del
PDM 2006-2009. Permitio identificar las areas de atencién estratégica en los diferentes
temas claves del desarrollo. Fue un referente para determinar las metas a alcanzar, las
estrategias a seguir, los plazos de ejecucion, las dependencias y organismos responsables de
su cumplimiento y las bases de coordinacion y concertacion que se requieren para su

cumplimiento.

Respecto a las estrategias se dispuso que se definieran en concordancia con su
viabilidad para dar cumplimiento a los objetivos y metas planteadas en los programas del
PDM. Estas se construirian en base a los requerimientos regionales del municipio y sus
comunidades; siendo los coordinadores operativos de los subcomités un parametro de
referencia para canalizar las demandas. Se emitié el juicio de que dichas estrategias
podrian modificarse cuando, con motivo del proceso de evaluacion, del dictamen de

reconduccion y actualizacion lo justificara.

La rendicidn de cuentas, transparencia y acceso a la informacién fueron temas de
gran resonancia dentro de los planteamientos del PDM. Su tratamiento se perfilo como
parte de la necesidad de promover la corresponsabilidad ciudadana a través de mecanismos
de participacion y consulta popular, a fin de generar una evaluacion estratégica de la
formulacién, instrumentacion, colaboracion, concertacion, control y seguimiento de los

planes, los programas y la ejecucién misma de las politicas de gobierno municipales.

La racionalidad administrativa y econdmica se traz6 como objetivo secular dentro
de los lineamientos del PDM. Se determindé que para alcanzarlas era imprescindible

garantizar, mediante procesos de planeacidn estratégica, la congruencia organizativa entre
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las acciones que se habrian de realizar y las metas y prioridades de la administracion
municipal. Los indicadores de las mismas estaban concentrados en la asignacion de:
recursos, responsabilidades, tiempos de ejecucion, control, seguimiento de acciones y

evaluacion de resultados.

La celebracion de convenios se plasmo con el cometido de fomentar la coordinacion
entre los gobiernos federal, estatal y municipal, asi como con los ciudadanos, grupos y
organizaciones sociales y privados para lograr la efectividad y eficiencia gubernamental a
la hora de tomar decisiones, prestar los servicios publicos y atender las demandas de la
poblacion. EI PDM especifico que la administracion municipal determinaria, mediante un
diagnostico previo, las concesiones, contratos o0 acuerdos que era necesario concretar para

cumplir con los objetivos y promesas de gobierno.

Un avance importante en términos de la gestion de calidad dentro del PDM fue que
se determind que en materia de evaluacion se disefiaria, instrumentaria e implantaria un
sistema de evaluacion y seguimiento que permitiera medir el desempefio de la
administracion publica municipal. El sistema se basaria en los resultados obtenidos en el
logro de los objetivos y metas establecidos en el PDM vy en los programas de mediano y

largo plazo.
5.1.2 El Plan de Desarrollo Urbano

El Plan Municipal de Desarrollo Urbano de Texcoco, se constituye como el instrumento
técnico — juridico que en materia de planeacion urbana determinara los lineamientos
aplicables al &mbito municipal y promovera la coordinacion de esfuerzos federales,
estatales y municipales que garanticen un desarrollo sustentable y arménico con el medio
urbano, social y natural. Forma parte de un esfuerzo integral desarrollado por la Secretaria
de Desarrollo Urbano y Vivienda del Estado de México y del H. Ayuntamiento de
Texcoco, que de manera conjunta buscan garantizar la existencia de mecanismos de
planeacion actualizados en la entidad, acordes a la dindmica economica y poblacional
(PDU, 2003:1).
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Los alcances del Plan en términos de la NGP se pueden visualizar dentro de su

propia estructuracion, que enmarca los siguientes apartados.

= Antecedentes y fundamentacion juridica. Contiene los aspectos de interés general
tales como la motivacion, alcances, objetivos que se persiguen, delimitacion del

Municipio y la fundamentacion juridica del Plan Municipal de Desarrollo Urbano.

= Diagnostico. Incluye un anélisis de las condiciones prevalecientes en el medio

natural, social, econdmico y urbano, asi como la evaluacion del plan vigente.

» Prospectiva. Analiza el escenario previsto para el municipio de mantenerse las
caracteristicas urbanas y poblacionales actuales, asi como el potencial econémico
del municipio que permitira definir el escenario de poblacién programético y los

requerimientos totales de suelo, infraestructura y equipamiento.

= Politicas. Contiene las politicas aplicables en el Municipio y su Cabecera

Municipal, tanto para el ordenamiento urbano como sectoriales.

= Estrategia. Contiene los lineamientos especificos que permiten orientar el
desarrollo urbano y la definicion de areas aptas al desarrollo urbano, a la vez que
incorpora programas regionales de infraestructura y/o equipamiento y define usos y

destinos para el Municipio y la Cabecera Municipal.

= Catélogo de proyectos, obras y acciones. Este capitulo contiene de manera concreta
e integrada el conjunto de acciones propuestas en la estrategia, especificandose
localizacion, plazos, cuantificacién y sectores o dependencias responsables de

ejecutarlas.

» Instrumentacion. Define los instrumentos juridicos, administrativos y financieros
que hagan posible la ejecucion del Plan Municipal de Desarrollo Urbano, una vez

discutido y aprobado por las instancias correspondientes.
5.1.3 Bandos Municipales

Los Bandos municipales son ordenamientos, de orden publico, interés social y observancia
general en todo el territorio municipal. Tienen por objeto, establecer las normas generales
para la integracion y organizacion del territorio, la poblacién, el gobierno y la

administracion publica municipal, con la finalidad de lograr el adecuado funcionamiento de
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los servicios publicos municipales y el ejercicio de las acciones de gobierno orientadas al
bien comun. Sus disposiciones son obligatorias para las autoridades municipales, los
titulares de las areas administrativas y demas personal de las dependencias que integran la
administracion municipal, los vecinos, habitantes, transelntes y ciudadanos del Municipio

de Texcoco (Bando de Policia y Gobierno del Municipio de Texcoco, 2007).

Los Bandos municipales destacan el hecho de que el Ayuntamiento para el ejercicio
de sus atribuciones y responsabilidades ejecutivas se auxilia de dependencias que integran
la administracion municipal. Dichas dependencias estan subordinadas al presidente
municipal y deben conducir sus acciones en base a los programas anuales que establezca el
Ayuntamiento para el logro de los objetivos del Plan de Desarrollo Municipal. La
planeacion estratégica es vista, por tanto, un medio de utilizacion eficiente de los recursos
al alcance del Ayuntamiento para promover el desarrollo integral del municipio en

beneficio de la poblacién (Bando de Policia y Gobierno del Municipio de Texcoco, 2009).

El avance mas importante en torno a la presencia de la NGP en los Bandos
municipales emitidos durante la administracion municipal 2006-2009 se distingue
fundamentalmente en lo que concierne al capitulo de “La Gerencia Municipal”. Se estipula
que esta Direccion surge como una herramienta para reconceptualizar las acciones de
gobierno y generar nuevas alternativas ante la complejidad de los problemas. Expresa que
resulta importante ver a la Gerencia Municipal no como un conjunto de recetas, sino como
un conjunto de métodos de analisis y decisiones en busca de alternativas innovadoras para
presentar resultados eficaces y tener un desempefio de calidad y eficiente como institucion

pablica municipal.

En materia de gestion estratégica los Bandos municipales de la administracion 2006
2009 estipulan que el Ayuntamiento facultara la transferencia de autoridad o concesién de
algln servicio a través de convocar mecanismos de participacion ciudadana como el
plebiscito, el referéndum o la consulta popular. Apuntalan la participacion ciudadana como
mecanismo indispensable a considerar para la toma de decisiones y plantean la necesidad
de que las autoridades, empleados y demas miembros del Ayuntamiento se capaciten

continuamente.
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La gestion de calidad se perfila dentro de estos ordenamientos dentro de los
capitulos concernientes a la Transparencia y Acceso a la Informacion Municipal (Titulo
Cuarto, Capitulo IX), Participacion Ciudadana (Titulo Sexto, Capitulo 1V) y los Servicios
Publicos Municipales (Titulo Séptimo, Capitulos I, I, 111 y 1V). Dichos capitulos hacen
referencia a la vision del ciudadano como cliente, la evaluacion del desempefio y los
mecanismos de resolucién de conflictos (Bando de Policia y Gobierno del Municipio de
Texcoco, 2008).

5.1.4 Gacetas Municipales
Las gacetas municipales constituyen el 6rgano informativo del Honorable Ayuntamiento
de Texcoco. En ellas se expide el Bando Municipal, los reglamentos municipales,
resoluciones gubernativas, circulares, acuerdos tomados por el Ayuntamiento, el Informe
Anual de Actividades, el Atlas de Riesgos Municipal y las notificaciones previstas por el
Caodigo de Procedimientos Administrativos. Su publicacién se realiza por lo menos una vez
cada dos meses, lo que las hace el medio de difusion escrito mas recurrente a nivel

municipal.

En términos generales se puede exponer que algunos de los postulados de la NGP,
como eficacia, eficiencia, rendicién de cuentas, transparencia, contratos y planeacion
estratégica, se encuentran de manera general en cada una de las gacetas municipales
publicadas durante los tres afios de gobierno de la administracion 2006-2009. En éstas
resaltan la mision del gobierno municipal, los objetivos del PDM, la visién estratégica, la
calidad gubernamental, la administracién profesional, los indicadores del buen gobierno,
los convenios de colaboracion administrativa, la racionalidad econdémica, la negociacién
politica, la discusién, aprobacién y analisis de las politicas, la determinacion presupuestaria

y los proyectos de inversién como cuestiones seculares del quehacer municipal.

5.1.5 Reglamentos Municipales

Reglamento del Funcionamiento Interno del Ayuntamiento de Texcoco

Este ordenamiento es una de las bases fundamentales sobre las cuales se rige el municipio.
En su articulo primero expresa que tiene como objeto regular la organizacion y

funcionamiento del Ayuntamiento como 6rgano maximo de gobierno municipal. Dicho

125



reglamento contempla los siguientes capitulos que son: 1) Disposiciones generales, 2)
Instalacion y Residencia del Ayuntamiento, 3) Funcionamiento y Facultades del
Ayuntamiento, 4) Funciones de los Integrantes del Ayuntamiento, 5) Comisiones, 6)
Sesiones de Cabildo, 7) Discusiones y Votaciones, 8) Libro de Actas, 9) Version
Estenografica, 10) Iniciativa para la Reglamentacion Municipal, 11) Publicacion de
Acuerdos, 12) Revocacion de Acuerdos, 13) Nombramiento de Funcionarios Publicos.

Las disposiciones relacionadas con la NGP encontradas en este reglamento
acometen a: la descentralizacidn politica, organizacion jerarquica en pocos niveles, reglas
de operacion, participacion ciudadana, uso de nuevas tecnologias y transparencia y

rendicion de cuentas.

Reglamento Interno de la Tesoreria Municipal

Se dirige a permitir la programacién, evaluacion y rendimiento en el manejo de los
recursos municipales. Expresa que dado que el desarrollo de las tareas administrativas,
exige dinamismo, eficiencia, oportunidad y eficacia se hace necesaria una eficaz
distribucion de trabajo en las subdirecciones y jefaturas de la Tesoreria Municipal a fin de
hacer frente a la complejidad presupuestaria y permitir la programacion, evaluacion y

rendimiento Optimo de las &reas prioritarias del quehacer municipal.

La influencia de la NGP se percibe inherentemente en el articulo 2 de este
ordenamiento. Se estipula que la Tesoreria Municipal es el drgano encargado de la
recaudacion de los ingresos municipales y responsable de realizar las erogaciones que haga
el H. Ayuntamiento por conducto de las dependencias de la Administracién Publica
Municipal, de conformidad con las disposiciones legales aplicables. El objeto de la
Tesoreria es precisamente la Administracion Publica Municipal de manera ordenada,
eficaz, eficiente, honrada y de manera transparente, que se refleje en servicios que eleven la

calidad de vida de la poblacién.

Los principios que resaltan dentro de este reglamento son: eficacia, coordinacion,
responsabilidad financiera y rendicion de cuentas, planeacion, control, evaluacion basada
en la eficiencia, delegacion de funciones, capacitacion de personal, simplificacion

administrativa, gobernabilidad gubernamental, fiscalizacion, contratos y evaluacién del
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desempefio. Lo que remite primordialmente a la gestion estratégica como sustento para dar
racionalidad a la administracién de recursos municipales y alcanzar una gestion de calidad

vinculada a la prestacion de servicios publicos.

Reglamento del Servicio de Parquimetros en la Via Publica

Este reglamento tiene por objeto regular la prestacion y funcionamiento de estacionamiento
de los vehiculos de propulsion mecénica o motorizada en la via publica y que serén
controlados por parquimetros de servicio publico. Su importancia analitica en términos de
la presencia de elementos de la NGP en este radica enfaticamente en que establece una
concesion del servicio de parquimetros con el objeto de alcanzar una gestion de calidad en
el servicio relacionada con la vision del ciudadano como cliente. Resalta los principios de

eficiencia, eficacia, transparencia y rendicion de cuentas.

Reglamento de Transparencia y Acceso a la Informacién Publica

Este ordenamiento es un conjunto de disposiciones reglamentarias para dar cumplimiento a
la Ley de Transparencia y Acceso a la Informacion Pablica del Estado de México. Tiene
por objeto garantizar a toda persona el acceso a la informacion publica del gobierno
municipal de Texcoco. Acomete a los principios de vision del ciudadano como cliente,
rendicion de cuentas, eficacia, eficiencia y control de gestion y, se dirige a la evaluacion del

desempefio a través, precisamente, de desarrollar redes de informacion publica.

Reglamento General de Regulacion Comercial del Municipio de Texcoco

Tiene por objeto ordenar, regular y controlar toda actividad comercial, industrial, de
espectaculos publicos y prestacion de servicio comercial que se desarrolle dentro del
Municipio de Texcoco. Norma la estructura y competencia de la Direccion General de
Regulacion Comercial y en su caso restringe las mismas. Los elementos encontrados en
este Reglamento tienen que ver mas que nada con la gestion estratégica gubernamental para
canalizar las demandas del servicio, encontrar canales de resolucion de conflictos y

establecer directrices apropiadas para hacer del comercio un pilar de desarrollo municipal.
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Reglamento de Autoridades Auxiliares y Organismos de Participacion Social

Este reglamento tiene por objeto regular las bases para la integracion, organizacion y
funcionamiento de las autoridades auxiliares y los organismos de participacion social en el
municipio de Texcoco. Expresa las atribuciones y funciones de los delegados municipales,
consejos de participacion ciudadana y comités vecinales para poder intervenir en el
gobierno y los asuntos publicos del municipio. De manera inherente subyacen en éste los
principios de vision del cliente como ciudadano, control de gestion, transparencia y

rendicion de cuentas.

Otros Reglamentos

El Reglamento Interno para la carga y descarga de agua potable en el pozo de la Escuela
Preparatoria de Texcoco, Propiedad del Municipio y el Reglamento Municipal de
Proteccion Civil son otros ordenamientos del gobierno municipal. No obstante, su
importancia en cuanto a la presencia de elementos de la NGP en los mismos no es de

interés para la investigacion.

52 LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DEL MUNICIPIO DE
TEXCOCO

El gobierno municipal se estructura organizacionalmente como un Ayuntamiento.
Constituye un organo de gobierno deliberante, que funciona de manera colegiada,
compuesto por un Presidente Municipal en quien se deposita el poder ejecutivo, un Sindico,
siete Regidores electos por el principio de mayoria relativa y seis Regidores de
representacion proporcional (Ver Organigrama No. 1). Al constituirse como Cabildo define
las politicas gubernamentales y administrativas, asi como las decisiones que atafien a la
poblacién territorio, patrimonio y organizacion politica y administrativa del Municipio,
conforme a lo dispuesto por las Leyes, Reglamentos y demas disposiciones normativas
aplicables (Primer Informe de Gobierno 2006-2009).

El Cabildo durante la administracion municipal 2006-2009 se caracterizd por su
pluralidad al representar a las distintas expresiones politicas, grupos sociales y ciudadanos

en general. Trato de concebirse como un espacio propicio e institucional para canalizar las
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demandas y emitir respuestas inmediatas. Para la consecucion de sus objetivos tuvo que

generar una dindmica de negociacion particular en torno a los diferentes intereses
(Entrevista a Alarcon Mercado, 2009).

Organigrama No. 1 Estructura del H. Ayuntamiento de Texcoco 2006-2009

Lic. Constanzo de la Vega Membrillo
Lic. Alberto Martinez Miranda

Presidente Municipal Constitucional

Juan Lopez Miranda
Sindico Municipal

Jesus Adan Gordo Ramirez

Primer Regidor

Magdalena Moreno Vega

Ma. Julia Castafieda S.
Octavo Regidor

Sequndo Regidor

Vicente Hidalgo Durén

Oscar Maldonado Osorio
Noveno Regidor

Tercer Regidor

J. Felipe Cruz Rodriguez A.

Juan Enciso Barragén
Décimo Regidor

Cuarto Regidor

Fabiola Gallegos Araujo

Juan Ortiz Tolentino
Décimo Primer Regidor

Quinto Regidor

Virgilio Moreno

Juan Carlos Alarcén M.
Décimo Segundo Regidor

Sexto Regidor

Heriberto Mosqueda Pérez

Séptimo Regidor

Luz Yamileth Campos R.
Décimo Tercer Regidor

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion obtenida en el PDM 2006-2009
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En términos administrativos el gobierno municipal conformd el siguiente directorio:

Organigrama No. 2 Conformacion del Directorio Administrativo Municipal

GABINETE EJECUTIVO
MUNICIPAL

Aristoteles Ayala Rivera
Secretario del H. Ayuntamiento

Eliseo E. Rosales
Gerente Municipal

Raul Ramos Vazquez
Tesorero Municipal

Roberto Arturo Montiel C.

Director General de Seguridad Publica
Preventiva y Proteccion Civil

Javier Hernandez L.

Director General de Administracién

Carlos Humberto Larqué S.

Director General de Desarrollo
Urbano y Ecologia

José Arnulfo Silva Adaya

Director General de Obras Publicas

Telesforo de la VVega C.
Director General de Regulacion
Comercial y Via Publica

José Inés Rojas Juarez
Director General de Servicios
Publicos

Ricardo Manning Candiani
Director General de Fomento
Econémico

Juana Soto Herndndez
Directora General de Politica Social

Agustin Navarrete H.
Director General de Agua Potable y
Alcantarillado

Alberto Martinez Miranda
Director General de Transporte y
Vialidad

Mirian Sanchez Monsalvo
Contralora Municipal

Martha Alicia Pérez Tagle

Directora General de Cultura

Marisol Espejel Chisco
Oficial Mediadora, Conciliadora y
Calificadora

Leo Larraguivel Hinojosa
Consejero Juridico

Amado Villasefior Castro
Secretario Particular del C.
Presidente Municipal

Jesus Cisneros Soto
Coordinador Municipal de
Derechos Humanos

Roberto Acevedo Martinez
Coordinador de Comunicacion
Social

Alfredo Ramirez Lopez
Coordinador de Proyectos
Estratégicos

Maria Lilia Flores Sifuentes
Presidenta del Sistema Municipal
DIF

Raul Rodriguez Rico
Administrador del Rastro
Municipal

Tito Lopez Calderén
Director del Sistema Municipal DIF

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion obtenida en el PDM 2006-2009 y los Bandos

municipales.
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La estructura organizacional se determind por el hecho de que los directivos y su

personal mas cercano sabian cudles eran sus tareas; aunque faltaba claridad con respecto a

las responsabilidades y derechos que correspondian a cada uno dentro de la organizacion;

aun pese a que sus funciones estaban documentadas dentro del organigrama. ExXistia

también una voluntad de tomar las decisiones democraticamente y signos claros de que las

reglas democraticas se implementaban en la practica.

A fin de dar cumplimiento a todas las tareas ejecutivas y administrativas el gobierno

municipal 2006-2009 conformo las siguientes comisiones edilicias:

CUADRO No. Conformacioén de las Comisiones Edilicias

Comisiones
Edilicias

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion obtenida en el Primer Informe de Gobierno del H.

Gobernacién, Seguridad Publica, de Transito y de
Proteccidn Civil

Presidente Constanzo de la Vega Membrillo
Integrante Luz Yamileth Campos Reyes

ntegrante Jesus Addn Gordo Ramirez

Planeacion para el Desarrollo

Presidente Constanzo de la Vega Membrillo
Integrante Juan Carlos Alarcon Mercado

ntegrante Vicente Hldalﬁo Durdn

Hacienda Municipal

Presidente Juan Lépez Miranda
Integrante Luz Yamileth Campos Reyes

ntegrante Vlrﬁmo Moreno

Agua, Drenaje y Alcantarillado

Presidente Juan Carlos Alarcon Mercado
Integrante Fabiola Gallegos Araujo

ntegrante J. FeHEe Cruz Rodr\'ﬁuez Alvarez

Mercados, Centrales de Abasto, Plazas y Rastros

Presidente Juan Enciso Barragén
Integrante Heriberto Mosqueda Pérez

ntegrante Ma. Julia Castafieda Santana

Alumbrado Publico

Presidente Vicente Hidalgo Durén
Integrante Virgilio Moreno

ntegrante Juan Enciso Barraﬁén

Obras Publicas, Desarrollo Urbano y Ecologia

Presidente Juan Lopez Miranda
Integrante Magdalena Moreno Vega

ntegrante Oscar Maldonado Osorio

Fomento Agropecuario y Forestal

Presidente Luz Yamileth Campos Reyes
Integrante Juan Ortiz Tolentino

ntegrante Vicente Hidalﬁo Durdn

Parques, Jardines y Panteones

Presidente Heriberto Mosqueda Pérez
Integrante Juan Ortiz Tolentino

ntegrante Juan Carlos Alarcén Mercado

Educacion Publica

Presidente Ma. Julia Castafieda Santana
Integrante J. Felipe Cruz Rodriguez Alvarez

ntegrante Fabiola Gal \eﬁos Araujo

Cultura, Deporte y Recreacion

Presidente J. Felipe Cruz Rodriguez Alvarez
Integrante Jesus Adan Gordo Ramirez

ntegrante Maﬁdalena Moreno Veﬂ

Fomento Econémico

Presidente Jests Adén Gordo Ramirez
Integrante Heriberto Mosqueda Pérez

ntegrante Oscar Maldonado Osorio

Salud Publica

Presidente Fabiola Gallegos Araujo
Integrante Constanzo de la Vega Membrillo

ntegrante Ma. Julia Castafieda Santana

Poblacién

Presidente Virgilio Moreno
Integrante Juan Enciso Barragan

ntegrante Oscar Maldonado Osorio

Revision y actualizacién de la Reglamentacion
Municipal

Presidente Juan Ortiz Tolentino
Integrante Magdalena Moreno Vega

ntegrante Jests Adan Gordo Ramirez

Politica Social

Presidente Oscar Maldonado Osorio
Integrante J. Felipe Cruz Rodriguez Alvarez

ntegrante Fabiola Gal \eﬁos Araujo

Gestion de la Ciudad

Presidente Magdalena Moreno Vega
Integrante Constanzo de la Vega Membrillo

ntegrante Juan Carlos Alarcon Mercado

Ayuntamiento de Texcoco 2006-2009.
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Los fines que determinan la estructura organizacional del gobierno municipal 2006-
2009 pueden vislumbrarse dentro tres ejes fundamentales. En estos sustenta el liderazgo
regional que distingue al municipio ante la diversidad cultural, el desarrollo cientifico
tecnoldgico, el respeto al medio ambiente y un desarrollo sustentable. Estos pilares fueron
denominados las tres E, Economia Alternativa, Ecologia Sustentable y Equidad Social y
constituyeron un factor clave para alcanzar las necesidades y requerimientos demandados

por la sociedad texcocana (De la Vega, 2010).

La economia alternativa es en la que prevalece la persona sobre el capital, es
aquella que fortalece las relaciones laborales que se basan en la equidad, la que respeta y
preserva el medio ambiente mediante actividades constantes, la que mejora la calidad de
vida de las personas, es un espacio democratico que promueve el comercio justo, la
comercializacion alternativa y el consumo responsable, ademés fomenta la inversion ética y
fortalece las economias locales. Intenta llevar al municipio hacia un desarrollo econémico y
detonar la region a través de la inversibn en proyectos econdémicos integrales,
principalmente a través del turismo, dando oportunidades de empleo a los texcocanos (De
la Vega, 2007).

La Ecologia Sustentable pretende asegurar un uso conservacionista de los recursos
naturales, pero que no se atente contra la rentabilidad de las empresas ni contra la equidad
social. Infiere un proceso de mejoramiento sostenido y equitativo de la calidad de vida de la
ciudadania, fundado en medidas apropiadas de conservacién y proteccion del medio
ambiente, a manera de no comprometer las expectativas de las generaciones futuras (De la
Vega, 2007).

La Equidad Social tiene como objetivo situar las preocupaciones de la ciudadania
Texcocana a la vanguardia de los debates de politica econdmica y social para promover el
avance en el desarrollo econdmico y disminuir el rezago en esta localidad. Busca avanzar
en el conocimiento mediante el intercambio y discusion de ideas, tanto de los ingredientes
técnicos necesarios para promover reformas exitosas, como de los factores politicos que

pueden contribuir a promover o limitar las politicas de equidad social.
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5.3 ANALISIS DE RESULTADOS

5.3.1 Perfil Técnico-Profesional de los Servidores Publicos Municipales

La escolaridad de los encuestados nos da una pauta para reconocer el grado de
profesionalizacion de los empleados del Municipio de Texcoco de 2006 a 2009. EI 50%
declard tener una escolaridad de bachillerato y el 24.5% de licenciatura. El 13.6 reconocio
tener solo primaria, el 20% secundaria, el 10% técnico, el 3.6% maestria y el 0.9%

doctorado. Asimismo el 1.8% confirmo no tener ningun tipo de escolaridad.

Los datos obtenidos respecto al perfil académico de los empleados del
Ayuntamiento hacen notar que el 44% no cuentan con ningun perfil académico, el 25.7 %
poseen el perfil Econdmico-Administrativo, el 1.8% el Médico-Biologico, el 19.3% Social,
3.7 % humano y el 5.5% son ingenieros. Los puestos que desempefiaban los entrevistados
eran diversos; principalmente eran asistentes de oficina (28%), secretarios (11%),

intendentes (11%), recolectores de basura (18%) y administrativos (16%).

En términos de la relacién entre escolaridad y puesto que desempefiaban los
empleados entrevistados se tiene — de acuerdo al Coeficiente de Correlacién r de Pearson —
que existia una correlacion negativa débil. La escolaridad constituia o explicaba Gnicamente
el 7.29% de los puestos que se desempefiaban; cuya probabilidad de error es menor de 8%
(Ver cuadro No. 11).

Cuadro No. 11 Correlacion entre Escolaridad y Puestos que

desempefiaban
Puesto que
Escolaridad desempefiaban

Escolaridad Pearson Correlation 1 -.027

Sig. (2-tailed) 784

N 110 103
Puesto que desempefiaban Pearson Correlation -.027 1

Sig. (2-tailed) .784

N 103 103

Fuente: Elaboracion propia a partir del andlisis de SPSS.
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En cuanto a la rotacién del personal se encontr6 que el 23.4% de los empleados del
municipio tenian hasta afios 3 de experiencia, es decir, el 76.6 % rebasaba el periodo de
gestion municipal. Este dato era de esperar dado que la encuesta se aplico al personal
sindicalizado que permanece en el gobierno municipal pese a la alternancia en el poder tras

cada periodo electoral.
5.3.2 Descentralizacion

Para determinar la incidencia de la NGP a través del principio de descentralizacion dentro
del arreglo organizacional del municipio de Texcoco se determind realizar una serie de
cuestionamientos que permitirian evidenciar el nivel de acatamiento de las 6rdenes, las
formas de organizacion de trabajo, los mecanismos y participacion en la toma de
decisiones, la existencia de programas de capacitacion, la modificacion de planes,
programas y leyes en términos de los recursos economicos y la existencia de comisiones de

trabajo para la prestacion de servicios municipales.

La primera premisa fue la siguiente: Las drdenes de su jefe inmediato o algln
empleado en particular eran acatadas sin ningun cuestionamiento en la administracion
municipal 2006-2009. Los resultados arrojaron que el 81.8% de los empleados acataban
siempre (64.5%) o casi siempre (17.3%) las 6rdenes de su jefe inmediato sin ningun
cuestionamiento, el 7.2% algunas veces y el 10% casi nunca (2.7) o nunca (7.3). Lo cual
evidencia que en términos de transferencia de autoridad los empleados, en su mayoria, no
se contraponian a los designios de su jefe inmediato fuesen los que fueran (Ver grafica No.
3). Ello se ratico con las emisiones de los entrevistados que aceptaron en su totalidad que

las 6rdenes emitidas eran acatadas en su mayoria sin ningun cuestionamiento.

Grafica No. 3 Frecuencia de acatamiento de 6rdenes del jefe inmediato

80.0
60.0
40.0
200 W = = =

Siempre  Casi  Algunas  Casi Nunca
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Fuente: Elaboracién propia a partir del analisis de SPSS.
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El segundo cuestionamiento fue: “Se le permitia organizar diariamente en forma
distinta su trabajo e inclusive ejercer autoridad sobre otros empleados”. El 31% de los
encuestados expreso que se les permitia organizar siempre o casi siempre en forma distinta
su trabajo e inclusive ejercer autoridad sobre sus empleados. EI 22% determino que sélo
algunas veces y el 47% casi nunca o nunca (Ver grafica No. 4). Los resultados evidenciaron
que la transferencia de autoridad no se llevaba a cabo en todos los niveles de la estructura
gubernamental. Esta Gltima afirmacion fue ratificada con los puntos de vista expresados por
el 80% de los entrevistados, quienes dejaron entrever que la transferencia de autoridad se
daba entre los altos mandos, es decir, entre el presidente municipal y los directores

administrativos.

Grafica No. 4 Transferencia de autoridad (Organizacion y Autoridad)
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Fuente: Elaboracién propia a partir del analisis de SPSS.

El tercer cuestionamiento se dirigia a obtener datos sobre por quién era efectuada la
toma de decisiones. Las estadisticas obtenidas referenciaron que el 38% de la toma de
decisiones era efectuada por una sola persona, el 60% por diferentes personas y el 2% no
contesto. Los porcentajes dejan ver gque existia un nivel importante de descentralizacion en

la toma de decisiones; lo cual se afirma por el 100% de los entrevistados.

El cuarto cuestionamiento fue: ¢Cuales fueron los tres principales mecanismos bajo
los cuéles se tomaban las decisiones en la administracion del gobierno municipal de 2006 a
2009?. El 34.2% de los encuestados coincidio en que uno de los tres principales
mecanismos son las reuniones de trabajo con ciudadanos en general, el 23.4% las ordenes

del presidente municipal, el 15.3% las decisiones de cabildo, el 2.7% las recomendaciones
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de algun funcionario, el 2.7% las decisiones del gobernador y el 17.1% la evaluacion de las
situaciones por parte de un grupo del Ayuntamiento (Ver Grafica No.5).

Grafica No. 5 Principales mecanismos bajo los cuéles se tomaban las decisiones
en la administracion del gobierno municipal de 2006 a 2009

Fuente: Elaboracion propia a partir del anlisis de SPSS.

El quinto cuestionamiento era: Con relacion a la toma de decisiones dentro de la
administracion del  gobierno municipal 2006-2009, ;como considera usted que era la
participacién de los empleados?. El 54.1% de los encuestados contesto que la participacion
era amplia, el 28.8% que los empleados participaban algunas veces, el 11.7% que la
participacion de los empleados era indiferente y no participaban, el 4.5% que los empleados
boicoteaban y dificultaban la toma de decisiones la mayoria de las veces y el 5% que no
sabia (Ver Grafica No. 6).

Grafica No. 6 Participacion de los empleados
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Fuente: Elaboracién propia a partir del analisis de SPSS.
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El sexto cuestionamiento se dirigia a conocer la opinién de los encuestados en
cuanto al nivel de centralizacion o descentralizacién del proceso de toma de decisiones. El
10.8% de encuestados emiti6 que estaba muy centralizado, el 60.4% que estaba
centralizado, el 24.3% que estaba descentralizado y el 4.5% que estaba muy
descentralizado (Ver Grafica No.7). Cierto, el 71.2% enuncio que el proceso de toma de
decisiones estaba en mayor o menor grado centralizado y sélo 28.8% que estaba
descentralizado en mayor o menor grado. Esto contradice las aseveraciones anteriores ya
que los empleados aseveran (en su mayoria) que aunque el proceso de toma de decisiones
estaba centralizado, se percibia la transferencia de autoridad, las decisiones eran efectuadas
por varias personas, como empleados podian participar ampliamente y existian diversos
mecanismos de toma de decisiones.

Grafica No. 7 Nivel de Centralizacidn y Descentralizacion del Proceso de Toma
de Decisiones
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Fuente: Elaboracion propia a partir del analisis de SPSS

La discrepancia antes mencionada se explica gracias a los comentarios de los
entrevistados; que expresaron, en términos generales, que se perfilo el proceso de
descentralizacion dentro de la administracion municipal puesto que ésta avanzo en términos
de que se tomaban las decisiones a partir de la relaciones Administracion-Gabinete y
Gobierno-Cabildo; teniendo la participacion, obviamente, del presidente municipal, los
regidores, los subdirectores y los jefes de departamento. La descentralizacion, por tanto,

solo se perfilaba en los bandos medios y directores generales; lo que justifica que los
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encuestados visualizaran una toma de decisiones centralizada; cuyo reto era la
sociabilizacion de los proyectos.

En cuanto a la existencia de Programas de Capacitacion para los empleados los
resultados fueron los siguientes: el 47.7% de los encuestados contesto que si se llevaron a
cabo, el 29.7 que no, el 20.7% que no sabia y el 1.9% no contesto (Ver Grafica No. 8). Los
entrevistados, por otra parte, hicieron notar que existia una capacitacion constante a los
empleados a través de procesos de certificacion, cursos, talleres, seminarios y diplomados.
En este rubro, por tanto, hubo un direccionamiento importante.

Grafica No. 8 Existencia de Programas de Capacitacion para los Empleados
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Fuente: Elaboracién propia a partir del analisis de SPSS

A fin de ratificar la presencia de programas de capacitacion en el gobierno
municipal 2006-2009 se cuestion6 a los encuestados sobre: ;De qué tipo eran los
programas?. Las respuestas evidenciaron que el tipo de programas existentes eran en su
mayoria de capacitacion (36.9%), motivacion (3.6%), aspectos financieros (2.7%) vy
aspectos administrativos (2.7%). El 45% de los encuestados expresd que no sabia o0 no
asistio a los cursos y el 9% no contesto (Ver Grafica No. 9). Los entrevistados aceptaron
haber gestionado y participado en programas de capacitacion orientados a mejorar los
procesos administrativos y alcanzar un gobierno de calidad. En consecuencia, se desprende
el hecho de que aunque se desarrollaron programas de capacitacion; éstos no estaban
dirigidos para todo el personal y, por tanto, no todos los miembros de la organizacién se

beneficiaban de los mismos.
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Grafica No. 9 Tipos de programas de Capacitacion
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Fuente: Elaboracion propia a partir del anlisis de SPSS.

A fin de conocer si los miembros del Ayuntamiento tenian conocimiento sobre las

modificaciones reglamentarias y normativas del gobierno municipal 2006-2009 se les

cuestionod sobre si durante dicha administracion se modificaron los planes, programas y

leyes para facilitar el uso de recursos econdmicos. De las cifras obtenidas se observa lo

siguiente: el 42.3% contestd que si se modificaron los planes, programas y leyes para

facilitar el uso de recursos econdmicos, el 33% emitié una respuesta negativa y el 30%

expreso no saber nada (Ver Grafica No. 10).

Grafica No. 10 ¢Se modificaron los planes, programas y leyes para facilitar el

uso de recursos econémicos?
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Fuente: Elaboracion propia a partir del analisis de SPSS
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Dichas respuestas se fundamentan con lo expresado por el 90% de los entrevistados;
quienes coincidieron en que el Plan de Desarrollo Municipal 2006-2009 y los programas
contenidos fueron disefiados con un enfoque neo-gerencial que representd cambios
sustanciales a la hora de plantear los objetivos, metas y estrategias desde una perspectiva de
racionalidad economica y corresponsabilidad administrativa. Cierto, las modificaciones
fueron recurrentes programaticamente hablando y se dirigieron a enaltecer los principios de
eficacia, eficiencia y economia municipal.

Pensar en la desconcentracion administrativa como elemento interesante de la NGP,
llevo a que se cuestionara acerca de si durante la administracion municipal 2006-2009 se
formaron comisiones de trabajo para prestar los servicios municipales. Las respuestas en su
mayoria fueron positivas (49.5%), solo el 30.6% contesto que no y el resto (19.9%) enuncio
no saber si se formaron comisiones para prestar los servicios municipales (Ver Grafica No.
11). Pese a ello, solo el 13% de los encuestados tuvo participacion dentro de dichas
comisiones; lo que permite observar que la desconcentracion no involucro a la totalidad de
los integrantes del Ayuntamiento.

Grafica No.11 ¢ Se formaron comisiones de trabajo para prestar los servicios
municipales?
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Fuente: Elaboracion propia a partir del andlisis de SPSS.

Estos datos se constataron con las orientaciones de los entrevistados que
coincidieron en que la administracion municipal 2006-2009 afronto la capacidad de
organizacion y direccion, proyectando cada semana las estrategias para incentivar las
politicas publicas. Promovio el trabajo cotidiano, que se realiz6 a través del gobierno

municipal, en las denominadas reuniones semanales de Gabinete, a las que asistian todos
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los titulares de las Direcciones Administrativas incluyendo al Sistema DIF Municipal.
Dichas reuniones representaron la capacidad del gobierno para generar un grupo de apoyo y
de responsabilidad; a través de la construccion de relaciones y bases sélidas que
permitieran alcanzar mayor comprension, confianza y credibilidad hacia la actuacion

gubernamental.

Los entrevistados expusieron que la administracion municipal desprendio, dentro de
su arreglo organizacional, acciones por gabinetes de trabajo en donde se concretaba la
consecucion de objetivos y metas propuestos en los proyectos gubernamentales y politicos.
Se trataba de alcanzar la mediacién y negociacion de propuestas entre areas diferentes pero
con las cuales se podian construir consensos que permitieran avanzar en las metas

programadas.
5.3.3 Gestién y Planeacién Estratégica

Entender la Gestién Estratégica como un proceso directamente relacionado con la
planeacion estratégica, es percibirlo como una herramienta direccionada a alcanzar
objetivos de manera eficiente y eficaz. Lleva, invariablemente, a la necesidad de detectar
aquellos elementos de la gestion programatica (mision y vision), gestion politica (niveles de
legitimidad, recursos y apoyo) y gestion organizacional (capacidad organizativa) que
fueron determinantes para una toma de decisiones reflexiva y racional. Es por ello, que
dentro de la investigacidon se emitieron una serie de interrogantes y premisas avocadas a
percibir las perspectivas y actuaciones de los encuestados en torno a la consecucion de los
proyectos y actividades de gobierno en términos de una implantacion estratégica como
parte inherente del arreglo organizacional.

a) Mision y Vision

La misién del municipio de Texcoco se plantea como la realizacion eficaz y eficiente de las
acciones de un gobierno municipal honesto, comprometido con su gente y su identidad, un
gobierno de calidad en donde conjuntando iniciativas y esfuerzos con la sociedad texcocana
se logre un desarrollo sustentable para dar la certeza a sus habitantes y bienestar social
(Primer Informe de Gobierno 2006-2009). La vision se manifesté como estratégica, a fin de

mejorar la relacién del Ayuntamiento con la ciudadania, lograr el avance de sus objetivos

programaticos (PDM 2006-2009:51). En términos discursivos ambas representaban puntos
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angulares de la administracion 2006-2009 para desarrollar sus politicas y programas de
gobierno.

Un dato interesante y contradictorio, por tanto, es que la encuesta arrojo que la
mayoria de los servidores y empleados del gobierno municipal no conocian la mision
(56.8%) y la vision (59.5%) municipal (Ver Grafica No. 12). Aspecto que lleva a emitir que
solo el 6rgano de gobierno y el gabinete administrativo tenian claro cuél era la mision; tal y
como lo corroboran las enunciaciones de los entrevistados respecto al conocimiento de la

misma.

Grafica No. 12 Conocimiento de la Mision y la Vision
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Fuente: Elaboracion propia a partir del analisis de SPSS

En términos del analisis se vislumbra que la organizacion municipal formuld su
mision y vision por escrito en los documentos programaticos y normativos (PDM, PDU),
sin embargo, éstas solo eran conocidas y aceptadas por los el presidente municipal, los
integrantes del H. Cabildo y los directores administrativos y no por todo el personal y
colaboradores. El arreglo organizacional, por tanto, demuestra vaguedades en torno a la

definicion clara del proposito y alcance de las actividades municipales.
b) Objetivos

Los objetivos de la administracion municipal constituyen un aspecto de interés, no solo
para vislumbrar los retos que enfrentaba el gobierno; sino para percibir si éstos eran un

referente importante dentro del arreglo organizacional. Es por ello, que se emitieron
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cuestionamientos dirigidos a saber el nivel de conocimiento que tenian los encuestados
sobre los objetivos, sobre la incidencia de éstos en los planes y programas y sobre el

porcentaje de cumplimiento de los mismos.

Los resultados confirmaron el hecho de que la mayoria de los encuestados si
conocian los objetivos de su area (75.7%) como parte del gobierno municipal 2006-2009.
Esto concuerda con el hecho de que méas de la mitad de los cuestionados (53%) expresaran
que los objetivos de cada area estaban definidos en el PDM, los programas o los proyectos.
La relacion, en términos del Coeficiente de Correlacion de r Pearson, entre el conocimiento
de los objetivos de su area y la definicién de los mismos en los planes, programas y
proyectos es muy significativa (r =1.0); razon por la cual, el conocimiento de los objetivos
se explica en 100% por la definicion de los mismos en el plan, programas y proyectos (Ver

cuadro No. 9)

Cuadro No. 9 Correlacion entre conocimiento y definicion de objetivos

¢ Estaban definidos
los objetivos de su
Conocimiento de area en plan,

objetivos de su programas y
area proyectos?

Conocimiento de objetivos de su Pearson Correlation 1 3047
area

Sig. (2-tailed) .001

N 110 109
¢Estaban definidos los objetivos Pearson Correlation 304" 1
de su area en plan, programas y Sig. (2-tailed) 001
proyectos?

N 109 109

Fuente: Elaboracién propia a partir del analisis de SPSS.

En términos de cumplimiento de los objetivos y metas de los planes y programas de
gobierno solo el 8.1% de los encuestados considero que se habian cumplido al 100%; el
23.4% asevero que se habian cumplido entre 80 y 99%; el 43% entre 50 y 79% v, el 19.8%
menos del 50%. Estos datos permitieron encontrar que la correlacion entre definicion de
objetivos y porcentaje de cumplimiento era, de igual forma, muy alta. De modo que, se
determind que la definicion de objetivos de cada area en los planes, programas y proyectos

fue determinante para el cumplimiento de sus objetivos y metas (Ver cuadro No. 10).
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Cuadro No.10 Correlacion entre definicion y porcentaje de cumplimiento
de los objetivos de los planes, programas y proyectos de gobierno

Porcentaje de
cumplimiento de

¢Estaban objetivos y metas
definidos los de planes y
objetivos de su  programas del
area en plan, gobierno
programas y municipal en el
proyectos? area
¢ Estaban definidos los Pearson Correlation 1 128
objetivos de su &rea en plan, . .
programas y proyectos? Sig. (2-tailed) 186
N 109 109
Porcentaje de cumplimiento  Pearson Correlation 128 1
de objetivos y metas de planes .. .
y programas del gobierno Sig. (2-tailed) -186
municipal en el area N 109 110

Fuente: Elaboracién propia a partir del analisis de SPSS.

c) Analisis FODA

Existen evidencias claras de que el gobierno municipal resalto la importancia del Analisis
FODA (denominado asi por las iniciales de fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas) dentro del Plan Municipal, los programas y proyectos de gobierno. De acuerdo
a los entrevistados, el FODA se retomo como una herramienta a traves de la cudl era
posible generar estrategias; luego de hacer un analisis cruzado entre los factores del
ambiente externo (amenazas y oportunidades) y los factores del ambiente interno

(fortalezas y debilidades).

En términos de la aplicacion del Andlisis FODA en las actividades laborales de los
cuestionados se encuentra que fue utilizado de recurrentemente por el 47.7%. Pese a ello,
el 28.8% de los encuestados, aunque lo habia visto dentro de los planes y programas, no lo
aplico; y el 23.5% de los empleados ni siquiera sabia nada acerca de dicha matriz y mucho
menos tenia idea de cual era su funcionalidad estratégica para llevar a cabo una toma de

decisiones justificada (Ver Grafica No. 13).
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Grafica No. 13 Aplicacion Analisis FODA en actividades laborales
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Fuente: Elaboracién propia a partir del analisis de SPSS.
d) Participacién en el proceso de planeacion

El involucramiento y participacion de diversos miembros de la organizacién municipal
dentro del proceso de planeacién es uno de los aspectos angulares de la gestion politica
estratégica; visto que permite puntualizar las expectativas y objetivos de los actores con la
finalidad de legitimar la agenda de gobierno. En el caso del municipio de Texcoco los altos
mandos (90% de los entrevistados) aseguraron que el proceso de planeacion fue
democratico y estaba abocado a propiciar la participacion activa de todos los miembros de
la administracion y, especialmente, de la ciudadania. No obstante, la participacion en las
actividades de planeacion al interior del ayuntamiento se perfilo Gnicamente en el 19.8% de

los encuestados (Ver Grafica No. 14).

Grafica No. 14 Participacion en las actividades de planeacion del Ayuntamiento
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Fuente: Elaboracién propia a partir del analisis de SPSS.
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La organizacién municipal estaba abierta a las opiniones de sus miembros pero solo
un pequefio grupo del Ayuntamiento (el Gabinete administrativo y el H. Cabildo) estaba
involucrado en las actividades de planeacion y reflexionaba sobre las mismas de forma
permanente y en concordancia con sus actividades desarrolladas. Este hecho se encuentra
documentado en las Gacetas Municipales; en donde se ratifica lo enunciado por los

encuestados respecto a que la participacion en términos de planificacion era limitada.

Las principales formas de participacion en las actividades de planeacion dentro de
gobierno municipal — de acuerdo a los resultados de la encuesta — fueron en torno a: la
elaboracion del Bando Municipal (3.6%), la creacion de programas municipales (5.4%), la
asistencia a foros de planeacién (8.1%) y la difusion de planes y proyectos en materia de
obra publica (2.7%). Consecuentemente, se perfila que el arreglo organizacional del
municipio no implantd una accién sistematica para incorporar a cada uno de sus miembros

en las diversas etapas del proceso de planeacién (Ver Grafica No. 15).

Grafica No. 15 Formas de participacién en las actividades de planeacion
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Fuente: Elaboracion propia a partir del analisis de SPSS.
e) Actividades realizadas en el proceso de planeacion

En base a las emisiones de los encuestados se encontrd que las principales actividades que
se realizaron en el proceso de planeacion de la administracion del gobierno municipal
2006-2009 fueron: consulta a los grupos ciudadanos (60.4%), establecimiento de la mision

(35.1%), establecimiento de la vision (35.1%), establecimiento de objetivos (54.1%),
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andlisis FODA (35.1%), programacion anual de actividades (53.2%). Estos resultados
hacen notar que dentro del proceso de planeacidn se manifest — tal y como lo expresaron
los entrevistados - una estrategia de insercion ciudadana, a través de los consejos de
participacion ciudadana y los comités vecinales, en las reuniones de trabajo y los foros para

la planeacion municipal (Ver Grafica No.16).

Grafica No. 16 Actividades que se realizaron en el proceso de planeacion

70 -
60 -
50 -
40 -
30 A
20 A
10 -
0 T T T T T T
o @ 2 e e >
S & ® ° S &
o L N X & RN
\O A 4 & "b\\‘? &
& & & Q é\'b
N & & o ? Q
N A\ AN > %&
& > o eé' <
& & & N

Fuente: Elaboracién propia a partir del analisis de SPSS.

f) Estrategias plasmadas dentro de los planes y programas del gobierno municipal que
incidieron en la organizacion municipal.

Uno de los hechos que corrobora la importancia que se le dio a la planeacion estratégica
dentro del gobierno municipal fue la emisidén de once programas que se inscribieron en el
afio 2007 dentro del Premio Gobierno y Gestién Local que organiza el Centro de
Investigacion y Docencia Econdmicas (CIDE) para determinar las mejores experiencias de
los 2,400 municipios que integran al pais (De la Vega, 20011). La administracion
municipal 2006-2009 logrd, mediante la emision del “Programa de Automatizacion de las
Oficinas de Registro Civil en Texcoco”, demostrar que la implantacion estratégica es una

herramienta plausible para impulsar la calidad de la funcion puablica local.

La gestion de proyectos estratégicos en Texcoco estaba dirigida a insertar los
conceptos de gestion estratégica en la organizacién a fin de modificar la estructura
organizativa tradicional. A través de los diferentes proyectos estratégicos, el Ayuntamiento

pretendia que sus miembros pudiesen visualizar el principio y fin de los procesos
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administrativos. Dicho de otra manera, las puntualizaciones que se enmarcaban dentro de
los proyectos municipales estaban encaminadas a alcanzar la realizacion de los objetivos

mediante procesos participativos y abiertos.

A efecto de corroborar que elementos de la gestion estratégica identificaban los
encuestados dentro de los planes y programas y si éstos habian incidido en el arreglo
organizacional del municipio se colocaron seis estrategias y se pidio a los informantes que
marcaran aquellas que se habian plasmado en los documentos programaticos y que a la vez
habian incidido en la organizacion municipal. Los resultados fueron los siguientes (Ver
Grafica No. 17):

Grafica No. 17 Estrategias que se plasmaron en los planes y programas e
incidieron en la organizacion municipal.
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Fuente: Elaboracién propia a partir del analisis de SPSS.

e Creacidn vy actualizacion de reglamentos administrativos. En este rubro el 51.4% de

los encuestados expresd que si se plasmaron en los planes y programas y a la vez incidieron
en la organizacion municipal, el 43.2% que no y el 5.4% asevero no saber al respecto. Con
todo, la existencia e incidencia de esta estrategia fueron corroboradas por el 80% de los
entrevistados, quienes expresaron que durante la administracion analizada se desarrollo,
revisé y actualizé la planificacion y estrategias; a traves del avance programatico del plan
de desarrollo municipal y la integracidn de algunos indicadores para monitorear el quehacer
municipal.

e Fortalecer mecanismos de participacion ciudadana. Al respecto, el 46.8% de los

encuestados determind que si se plasmaron en los planes y programas e incidieron en la
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organizacion municipal; el 47.7% emitié una respuesta negativa y el 5.4% contesto que no
sabia. EI 70% de los entrevistados, por otra parte, concordd en que durante la
administracion 2006-2009 se fortalecieron mecanismos de participacion ciudadana que
incidieron en el arreglo organizacional gracias a la emision del Reglamento de Autoridades
Auxiliares y Organismos de Participacion Social y a las Reuniones de Gabinete semanales -
en las cuéles se convocaba a los representantes ciudadanos para auspiciar una toma de
decisiones basada en las demandas de los texcocanos -.

e Reestructuracion de la administracion municipal. La encuesta arrojo que la mayoria
de los cuestionados (49.5%) y los entrevistados (90%) percibieron que se plasmo6 una
reestructuracion de la administracion municipal en los documentos programaticos del
gobierno de Texcoco y que ésta a la vez incidid en el arreglo organizacional. Las respuestas
que negaron la premisa anterior representaron el 44.1% de la poblacién encuestada,
porcentaje importante, si se toma en cuenta que el 5.5% admitié desconocer si existia esta
estrategia o incidia en la el arreglo organizacional. Ello evidenci6é que, aunque era certero
que la reestructuracion administrativa se planted normativamente, como estrategia no logro
convencer a todos los encuestados acerca de que verdaderamente incidié en el arreglo
organizacional.

e Otorgar mayor autonomia a las &reas administrativas. Solo el 36.9% de los

encuestados expreso que este punto se plasmé en los planes y programas e incidié en el
arreglo organizacional; la mayoria manifestd que no existia ni habia incidencia de la misma
(56.8%) y el resto asevero no saber al respecto (6.3%). Por su parte, el 60% de los
entrevistados estipularon que la autonomia administrativa era un punto focal de los planes y
programas y aungue no logro consolidarse; si incidio en el arreglo organizacional al ser
parte de la agenda administrativa.

e Creacion de comisiones para la coordinacion administrativa. Los porcentajes

obtenidos ratifican el hecho de que gran parte de los miembros de la administracion
(53.2%) desconocian la importancia dada a la existencia de comisiones para la
coordinacion administrativa en la planeacion y organizacion municipal o no sabian de su
existencia (6.3%). Pese a ello, las emisiones del 40.5% de los encuestados y del 100% de
los entrevistados evidencian que si existia esta estrategia dentro de los planes y programas
e, incidié en el arreglo organizacional a la hora de estructurar el organigrama y las propias
funciones administrativas.
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e Adopcién de modelos organizacionales flexibles. El 64% de los resultados en torno

a esta cuestion se dirigio a estipular que esta estrategia, aunque tuvo resonancia como parte
de los planes y programas, no perfilo una incidencia significativa en la organizacion
municipal. En contraste, el 30.6% de los informantes encuestados coincidid con los
entrevistados (50%) a la hora de establecer que esta estrategia si incidié de manera
importante a la hora de ser vista como motor de cambio del arreglo organizacional.

Respecto al cumplimiento de las estrategias que se plasmaron dentro de los planes y
programas el 35.1% de los encuestados manifestaron que si se cumplieron, el 16.2% que no
y el 48.7% que se cumplieron parcialmente (Ver Grafica No. 18). EI 70% de los
entrevistados, a su vez, manifestaron que el porcentaje de cumplimiento de las estrategias
fue de 75%; lo cual se logrd gracias a las reuniones de gabinete administrativo, reuniones
por proyectos y la ejecucion inmediata de las acciones.

Grafica No. 18 Cumplimiento de estrategias que se plasmaron dentro de los
planes y programas

50.0

40.0 ~

30.0 ~

20.0 A

10.0 -

Si No Parcialmente

Fuente: Elaboracién propia a partir del analisis de SPSS.

Las principales causas que impidieron el cumplimiento de dichas estrategias de
acuerdo a los encuestados fueron (Ver Grafica No. 19): la voluntad politica (6.3%), la falta
de recursos (8.1%), la falta de capacidad de los funcionarios (10.8%), la ausencia de
participacién ciudadana (1.8%), la separacion entre planificadores y ejecutores (3.6%) vy
cuestiones politicas (0.9%). Al respecto, el 90% de los entrevistados aseveraron que las

causas de incumplimiento estaban directamente relacionadas con la falta de recursos en
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algunos proyectos de gran impacto y el tiempo de periodo de la administracion; puesto que

existian proyectos a mediano y largo plazo que no se pudieron concretar.

Grafica No. 19 Causas que impidieron el cumplimiento de las estrategias

plasmadas en los planes y programas municipales
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Fuente: Elaboracién propia a partir del analisis de SPSS.

g) Instancias en que recayeron las actividades de planeacién.

Las instancias en que recayeron las actividades de planeacién, de acuerdo a los

encuestados, fueron: Ayuntamiento (52.3%), Directores Generales (13.5%), Presidente

Municipal (9%), Trabajo en equipo entre el Presidente Municipal y la Oficina de

Planeacion (8.1%), Oficina Especial de Planeaciéon (5.4%) y un Grupo Asesor Externo

(4.5%). Los resultados de las entrevistas se dirigieron al hecho de que la actividad de

planeacion recaia principalmente en la Gerencia Municipal, quien a partir de las reuniones

del gabinete administrativo con el presidente municipal y los foros de participacion

ciudadana, marco las directrices bajo las cuales se dirigiria el proceso de planeacion (Ver

Grafica No. 20).
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Grafica No.20 Instancias en qué recayeron las actividades de planeacion
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Fuente: Elaboracién propia a partir del analisis de SPSS.
5.3.4 Gestion de Calidad

La gestion de calidad — tal y como se vio en el capitulo 1 — estd orientada a alcanzar la
satisfaccion de la ciudadania a través del establecimiento de diversos elementos
relacionados directamente con la estructura de responsabilidades de la administracion, los
desempefios, procedimientos y mecanismos desarrollados con el cometido de mejorar la
eficiencia en los procesos de gobierno y en la prestacion de servicios pablicos. Es por ello,
que se considerd pertinente detectar, a través de la encuesta, los elementos — relacionados

con la gestién de calidad - existentes en la administracion municipal 2006-2009.

Los encuestados emitieron que existian los siguientes elementos (Ver Grafica
No.21) : buzones y sistemas electronicos de quejas y sugerencias (72.1%), linea telefénica
de atencion ciudadana (58.6%), manuales de tramites de servicios publicos (51.4%),
ventanillas multitrdmite (45%), mddulos de atencidn ciudadana (64.9%), encuestas de

opinién (37.8%), métodos de consulta ciudadana (49.5%)%’, programas de calidad (41.4%),

*” Ante el crecimiento anarquico y desmedido, el gobierno 2006-2009 se enfrenté ante una problematica de
asentamientos irregulares por lo cual era dificil enfrentar la lucha contra un grupo de individuos que a través
de engafios y presiones queria establecerse en un lugar no autorizado para ser urbanizado y que no contaba
con la factibilidad para servicios. Es por ello que con el apoyo de la ciudadania se promovié realizar una
consulta ciudadana en la que los pobladores del municipio acudieron a las urnas — que se colocaron en toda la
geografia de la localidad — a fin de emitir su voto en una boleta, donde acepten o rechacen la creacion del
asentamiento irregular.

El resultado del plebiscito fue 28 mil 751 ciudadanos votaron por la negativa para impedir la instalacion de
asentamientos urbanos irregulares.Con este ejercicio democrético e incluyente se logr6 hacer participe a la
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instrumentos administrativos de defensa ciudadana como la “Carta del ciudadano” (30.6%),

y una comision para la resolucién de conflictos entre el gobierno y los ciudadanos (44.1%).

Grafica No. 21 Elementos existentes en la administracion municipal
relacionados con la Gestion de Calidad
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Fuente: Elaboracién propia a partir del analisis de SPSS.

Los entrevistados aseveraron, al respecto, que los elementos existentes dentro del
gobierno municipal orientados a alcanzar la calidad en la gestion fueron: la evaluacion del
desempefio, el impulso de areas como la contraloria social y la gerencia municipal —
orientadas al control de calidad -, la creacion de equipos multifuncionales - capacitados
para la toma de decisiones y el trabajo de gobierno -, la consulta ciudadana y la rendicién
de cuentas. Resaltaron que, a través de dichos elementos, se pretendié mejorar los tramites
y servicios solicitados al gobierno municipal y concientizar a la ciudadania sobre sus

derechos y obligaciones en la materia.

La opinion de los encuestados acerca de si la existencia de elementos relacionados
con la gestion de calidad dio lugar a cambios dentro de la organizacion municipal fue la
siguiente: el 48.7% emitio que dichos elementos dieron lugar a cambios en la organizacion
municipal, el 28.8 que no y el 22.5 que parcialmente (Ver Grafica No. 22). Considerando

los datos anteriores, se ratificO que el gobierno municipal impulso la integracion de

poblacién para legitimar una accién de gobierno en donde toda la poblacién para legitimar una accién de
gobierno en donde toda la poblacion se veria afectada por esta accion.
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elementos de la GC que de una u otra forma fueron considerados por el encuestados como

detonadores de cambios dentro de la organizacion municipal.

Grafica No. 22 ¢ Los elementos relacionados con la GC dieron lugar a cambios
dentro de la organizacién municipal?
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Fuente: Elaboracién propia a partir del analisis de SPSS.

La evaluacion del desempefio y el otorgamiento de premios o estimulos para resaltar
la importancia de los miembros de la organizacion municipal, como elementos importantes
de la gestion de calidad, fueros otros de los aspectos sobre los cuales fue necesario
cuestionar a los informantes. La encuesta evidencio que solo el 27.9% de los encuestados
afirmaba que el gobierno municipal 2006-2009 evaluaba el desempefio laboral y otorgaba

premios o estimulos para los miembros del Ayuntamiento (Ver Grafica No. 23).

Los resultados, comparados con las apreciaciones de los entrevistados, llevaron a
deducir que la directiva municipal tenia total conciencia de qué sus métodos de trabajo
debian estar de acuerdo con su misién y objetivos; por lo que creé la Oficina de Control y
Gestion. No obstante, la evaluacion y el estimulo al desempefio en la administracion
municipal no se realizaron de manera sistematica y con regularidad; lo que provocé que no

se asumieran, ni se extendieran en todos los niveles de la organizacién gubernamental.
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Grafica No. 23 ¢ Existia evaluacion y estimulo al desempefio en la
administracion municipal?
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Fuente: Elaboracién propia a partir del analisis de SPSS.

De acuerdo a los entrevistados la Gestion de Calidad incidi6 en el arreglo
organizacional desde en el momento en que se incorpord la vision del ciudadano como
cliente y ésta se plante6 discursivamente como la principal preocupacion del gobierno. La
GC represento la punta de lanza y el pretexto perfecto para crear la Gerencia Municipal y, a
través de ella, buscar integrar los mecanismos, instituciones y reglamentos necesarios para
brindar servicios de calidad. Asimismo, la GC constituy6 un referente para que el gobierno
canalizara las demandas y quejas de los ciudadanos a través de instancias como la

Contraloria Municipal y la Contraloria del Poder Legislativo.

El Programa “Centro de Apoyo con Capacidades DIFerentes” inscrito en el
Certamen Politicas Innovadoras 2008 represento, de acuerdo a los entrevistado, un paso
importante en materia de gestion de calidad. Evidencié las acciones que el municipio
pretendia impulsar para lograr una prestacion de servicios con valor publico al tratar de
resolver las demandas que la ciudadania exigia; siguiendo la premisa de que s6lo se puede

gobernar un pueblo ofreciéndole un porvenir (De la Vega, 2011).
5.3.5 Arreglo Organizacional

Los objetivos de la investigacion hicieron necesario cuestionar a los informantes sobre

algunos aspectos de interes sobre el arreglo organizacional de la administracion municipal

% Este Certamen fue convocado por la Junta de Coordinacién Politica de la LVI Legislatura del Estado de
México. En éste, el municipio de Texcoco obtuvo el Segundo lugar correspondiente a la prestacion de
servicios publicos.
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2006-2009. Las preguntas se categorizaron en seis rubros importantes: a) estructura
organizacional, b) liderazgo, c) cotos de poder y trabajo en equipo, d) seguimiento de
procesos, sistemas de informacion interna e€) vinculacion organizacional y f)
profesionalizacion, valores y actitudes. A través de los resultados, se perfilaron

conclusiones generales sobre la incidencia de la NGP en la organizacion municipal.
a) Estructura organizacional

El analisis de la estructura organizacional requeria en primera instancia saber si los
miembros del Ayuntamiento conocian el organigrama general de la administracion
municipal 2006-2009 y si se contaba dentro de cada &rea con un catalogo de puestos en el
que se definian claramente las lineas de decision y las funciones. Con ello, se pretendia
obtener informacion acerca de la distribucién de tareas y responsabilidades en la

organizacion municipal.

Los datos obtenidos en la encuesta perfilaron que la directiva y el personal, en su
mayoria, conocian el organigrama (57.7%); pero no tenian conocimiento de la existencia de
un catdlogo de puestos (59.5%). En consecuencia, era claro que los miembros de la
organizacion municipal sabian cuales eran sus tareas, aunque habia falta de claridad con
respecto a las lineas de decision, funciones, responsabilidades y derechos que
correspondian a cada uno (Ver Grafica No. 24).

Grafica No. 24 Conocimiento del organigrama y el catalogo de puestos en la
administracién municipal
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Fuente: Elaboracion propia a partir del andlisis de SPSS.
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b) Liderazgo

Uno de los aspectos angulares de todo arreglo organizacional es el liderazgo pues esta
intrinsecamente relacionado con las capacidades que tienen una o varias personas para
dirigir a los miembros de la organizacion, motivarlos e involucrarlos en cada una de las
tareas, a fin de operativizar las estrategias de gobierno. Es por ello que, resulto trascendente
detectar, en primera instancia, si existia liderazgo en la administracion municipal 2006-
2009; hecho que se corrobord a través de las afirmaciones del 69.4% de los encuestados y
el 100% de los entrevistados (Ver Grafica No. 25).

Grafica No. 25 ¢ Existia liderazgo dentro de la organizacion de la administracion
municipal 2006-2009?
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Fuente: Elaboracion propia a partir del andlisis de SPSS.

Los datos obtenidos permitieron observar que la mayoria de los encuestados
consideraban que el liderazgo existente en la organizacion era importante (Ver Grafica No.
26) y radicaba en radicaba en varias personas (64%). Esto se explica, de acuerdo a los
entrevistados, por el hecho de que el Presidente Municipal desplegaba su liderazgo en los
miembros de su gabinete y en las propias comisiones edilicias; a fin de contrarrestar los
malos habitos administrativos y la burocracia y dar cumplimiento a las demandas de la

ciudadania.
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Ver Grafica No. 26 ¢Qué tan importante era el liderazgo en la organizacion?
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Fuente: Elaboracion propia a partir del andlisis de SPSS.
c) Cotos de poder y trabajo en equipo

Tomando en cuenta que el poder se encuentra en y alrededor de las organizaciones se
considerd preeminente cuestionar a los encuestados acerca de si existian diferentes grupos
de poder que coexistian en la organizacion de la administracion municipal y si estos se
coordinaban adecuadamente para beneficio de la organizacién. Las respuestas respecto a la
existencia de diferentes grupos dentro de la organizacién fueron en su mayoria positivas
(Ver Grafica No. 27). Por el contrario, las aseveraciones respecto a la coordinacion
adecuada y nivel de coordinacién de los grupos para beneficio de la organizacion se
concentraron en las puntuaciones medias (Ver Grafica No. 28).

Grafica No. 27 ¢ Existian diferentes grupos de poder que coexistian en la
organizacion municipal?
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Fuente: Elaboracion propia a partir del analisis de SPSS.
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Grafica No. 28 ¢ Los grupos de poder existentes se coordinaban adecuadamente
para beneficio de la organizacion?
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Fuente: Elaboracion propia a partir del analisis de SPSS.

En cuanto al trabajo en equipo, el 66.7% de los encuestados expresaron que si

existia (Ver Grafica No. 29). Los entrevistados ratificaron que la creacion de comisiones,

reuniones de gabinete, reuniones con comités vecinales y delegados municipales

constituyeron un esfuerzo para consolidar

los canales de comunicacion vy

la

corresponsabilidad entre gobierno y ciudadania en vistas a desarrollar estrategias plausibles

para alcanzar gobernabilidad y hacer frente a la probleméatica municipal.

Grafica No. 29 ¢ Existia trabajo en equipo durante la administracion

municipal?
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Fuente: Elaboracion propia a partir del analisis de SPSS.
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d) Seguimiento de procesos y sistemas de informacién interna

De acuerdo al 63.1% de los encuestados existen evidencias claras de que existio un
seguimiento de procesos en la administracion municipal (Ver Grafica No. 30). En términos
de los entrevistados el seguimiento se realizaba, principalmente, a través de la Oficina de
Control y Gestion que era la encargada de recibir todas las peticiones ciudadanas,
registrarlas, canalizarlas al area correspondiente y darles seguimiento. Lo interesante de
dicho seguimiento era que sus resultados incidian claramente en las planificaciones futuras,

en las que se tomaban en cuenta las problematicas detectadas con anterioridad.

Grafica No. 30 ¢ Existia seguimiento de procesos en la administracion municipal 2006-
20097
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Fuente: Elaboracion propia a partir del analisis de SPSS.

La afirmacion del 63.1% de los encuestados de que que existian sistemas de
informacion interna en la administracion municipal evidencié que la organizacién
municipal en 2006-2009 tenia un sistema administrativo que, pese a sus deficiencias,
archivaba sisteméaticamente los documentos gubernamentales (Ver Grafica No. 31). Los
entrevistados, expresaron al respecto que existian instrucciones precisas sobre como
manejar la documentacion y rutinas con el objeto de cumplir los margenes de tiempo

establecidos.
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Grafica No. 31 ¢;Existian sistemas de informacion interna en la adminsitracion
municipal 2006-2009?
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Fuente: Elaboracion propia a partir del analisis de SPSS.
e) Vinculacion organizacional

EL 54.1% de los entrevistados expreso que no existio vinculacion con otras organizaciones
gubernamentales durante la administracion municipal 2006-2009 (Ver Grafica No. 32).
Pese a ello, el 70% de los entrevistados que se firmaron convenios institucionales a nivel
federal, estatal y con otros municipios; a fin de cumplir las demandas de la ciudadania y
brindar servicios de calidad. En consecuencia, se llegd se corrobord que el municipio de
Texcoco participd en la creacidon de nuevas redes y alianzas estratégicas con otros niveles
de gobierno; aun y cuando éstas no fueron percibidas por el 45.9% de los encuestados.

Grafica No. 32 ¢ Existia vinculacidon con otras organizaciones gubernamentales en la
adminsitracion municipal 2006-20097?
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f) Profesionalizacion, valores y actitudes.

Aun y cuando la organizacion municipal mantenia una discusion sobre las competencias
requeridas para ocupar cada cargo y estaba comenzando articularlas; las cualificaciones de
personal, en su mayoria, no correspondian con las funciones que desempefiaban. Es por
ello, que la administracion 2006-2009 concretd un plan de capacitacion de personal a fin de
auspiciar la profesionalizacion, los valores y actitudes de los miembros del Ayuntamiento;
lo cudl ratifica el 73.9% de los encuestados (Ver Grafica N0.33) y el 80% de los
entrevistados.

Grafica No. 33 ¢ Queé tan importante fue la profesionalizacidn, los valores y actitudes
de los miembros del Ayuntamiento?

46.0
50.0 ~
40.0 -
27.9
30.0 -
200 - o 10.8
10.0 -
-0 T T T 1
Muy Importante Poco Nada
importante importante importante

Fuente: Elaboracion propia a partir del andlisis de SPSS.
5.4 CONCLUSIONES CAPITULARES

La NGP en Texcoco se introdujo en la administracion municipal 2006-2009 para dar un
giro estratégico y operativo a la organizacion. En materia programética y normativa el
gobierno municipal emitid y realizo modificaciones interesantes que muestran la presencia
de manera tacita o intrinseca de la NGP. Los principios y herramientas de mayor
resonancia en los documentos municipales son: gestion y planeacion estratégica, analisis
FODA, rendicion de cuentas, transparencia y acceso a la informacion, racionalidad

administrativa y econdémica y gestion de calidad.

De la sistematizacion de las respuestas obtenidas en la encuesta a los empleados y

en la entrevista a los servidores publicos del gobierno municipal, al abordar el topico aqui
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planteado, se desprendid la aseveracién de que la incidencia de la NGP en el arreglo
organizacional del municipio de Texcoco se manifestd en algunos aspectos dentro del
arreglo organizacional (Ver Cuadro No.13). No obstante, la complejidad de la propia
organizacion publica municipal dificultd que los cambios programados incidieran

sustancialmente en el arreglo organizacional.

Uno de los obstaculos que se presentd en el Municipio de Texcoco para
instrumentar la NGP fue el desconocimiento de los principios y herramientas de dicho
enfoque por gran parte de los miembros de la organizacion gubernamental. Ello se debi6 a
una ineficaz estrategia (0 la ausencia de ella) para comunicar a los empleados las
implicaciones, posibilidades, ventajas y requerimientos de dicha propuesta. Pese a ello, el
gobierno municipal vio cristalizadas algunas de sus aspiraciones cuando al término de la
administracion 2006-2009 se evidencié que los planteamientos de la NGP en materia
normativa y programatica favorecieron la planeacién estratégica y la busqueda de calidad

dentro de toda la estructura gubernamental.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

“Nuestra recompensa se encuentra
en el esfuerzo y no en el resultado.

Un esfuerzo total es una victoria completa...”
Mahatma Gandhi

El objetivo de este apartado es destacar las aportaciones que este trabajo ha tratado de
puntualizar en el campo de la Nueva Gestion Publica y el Arreglo Organizacional a través
de la revision tedrica, el analisis contextual y el estudio empirico realizado en el municipio
de Texcoco. Pretende, sin llegar a proponer generalizaciones, auspiciar investigaciones en
dicho rubro que podrian ser desarrolladas y documentadas desde diferentes Opticas de
estudio. Constituye un cumulo de expectativas en torno al contexto, circunstancias y

limitantes en las que se inscribe.

En un primer momento, es trascendente enunciar que las contribuciones de este
trabajo en la esfera tedrica se perciben en tanto nos brind6é un panorama propicio para el
entendimiento de la NGP como enfoque de interés dentro de la prospectiva de los estudios
publiadministrativos. La finalidad, por tanto, no fue mostrar los problemas de dicho
enfoque, sino evidenciar su trascendencia a través de la presentacion de sus conceptos,
principios y herramientas como puntos de referencia para el andlisis de los arreglos

organizacionales.

En un segundo momento - a través de la contextualizacién del desarrollo que ha
tenido la NGP dentro de diferentes esferas de gobierno internacionales, nacionales y
municipales -, la presentacion descriptiva pretendié hacer notar que la NGP, vista y
retomada desde diferentes perspectivas, ha sido en si misma una alternativa plausible.
Cierto, independientemente de sus diversos entendimientos y légicas de implantacion la
NGP ha ocupado un sitio importante en la reestructuracion de los arreglos organizacionales,

bajo las nuevas demandas de actuacion gubernamental.

En un tercer momento, la investigacion acentta el hecho de que el municipio de
Texcoco concibid la innovacion administrativa como un medio para consolidarse como
motor de desarrollo social comunitario desde el afio 2000. Con ello, clarifica que el Partido

de la Revolucion Democratica y la creciente influencia de sus miembros, fue determinante
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para marcar el arribo de la NGP - aun pese a que la incorporacién de dichas herramientas
habia sido privilegiada por los gobiernos de derecha - . En este sentido, hace preeminente
que el enfoque de la NGP se inserté dentro de la busqueda y construccién de un proyecto

de gobierno de izquierda a nivel municipal.

En un cuarto momento, es relevante el que el estudio permitiera, a través de un
proceso metodoldgico, corroborar la hip6tesis de que efectivamente existian elementos de
la NGP — Gestion Estratégica y Gestion de Calidad - en los documentos programaticos y
normativos de Texcoco de 2006 a 2009, los cuales no respondian totalmente al arreglo
organizacional del gobierno municipal. En efecto, fue facilmente perceptible identificar que
la NGP fue un referente de interés para los altos mandos del gobierno; quienes siguieron
una postura discursiva delineada por la busqueda de eficiencia, eficacia y economia a través
de la calidad y la estrategia. Los esfuerzos realizados, por tanto, solo sirvieron para marcar
directrices de accion que desafortunadamente no llegarian a tener reconocimiento e interés

por parte de los mandos medios y bajos de la organizacion.

En definitiva, la conclusién primordial que podemos extraer de este trabajo es que el
gobierno municipal de Texcoco de 2006 a 2009 retomo los postulados de la NGP mas
como un discurso y referente que como una realidad inherente a su propio arreglo
organizacional. La adopcion programatica y normativa de la NGP no fue suficiente para
hacer frente a las diversas tensiones y demandas politicas y sociales. Lo que infiere que la
NGP es una herramienta importante pero no indispensable para la gobernabilidad y

gobernanza politica y social que requiere un gobierno de altura.

Con todo ello, se puede ratificar que el objetivo de investigacion se logré en buena
medida ya que no se pretendia evaluar la Gestién Publica desde la perspectiva de sus
herramientas de analisis; sino conocer el alcance de los principios de la NGP dentro de la
organizacion municipal. Ello con el objeto de brindar elementos de andlisis para estudios en

el campo del gobierno y los asuntos publicos a nivel municipal.

Derivado de las conclusiones obtenidas en cada uno de los apartados de esta
investigacion, conviene hacer alusion al hecho de que los aspectos abordados y los
resultados obtenidos dieron cabida al planteamiento de los siguientes cuestionamientos que

es plausible abordar en investigaciones posteriores:
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e ;El analisis del enfoque de la NGP y su incidencia en los arreglos organizacionales
debe ser retomado para entender la construccion y desenvolvimiento de los nuevos
paradigmas que estan surgiendo dentro del estudio del gobierno y los asuntos
publicos a nivel mundial?

e (Por qué el discurso y la voluntad politica de los gobiernos mexicanos respecto al
uso de los principios y herramientas de la NGP no han sido suficientes para
trastocar de manera equitativa la toma de decisiones, las formas de actuacion y la
cultura organizacional de sus administraciones?

e ;Qué aspectos deben fortalecerse dentro y fuera de los arreglos organizacionales de
todas las esferas de gobierno para poder lograr una incidencia real de los principios
y herramientas de la NGP en la implantacién de sus agendas de gobierno?

e (Como la GE y la GC pueden llegar a constituirse como baluartes de la
gobernabilidad y gobernanza gubernativa?

En este tenor, también resulta también imprescindible hacer notar que en términos

de este estudio de caso del gobierno municipal de Texcoco se deberan contemplar las

siguientes recomendaciones:

Hay que partir del hecho de que la NGP no es suficiente para transformar el arreglo
organizacional del gobierno municipal, hace falta un involucramiento activo y plural de
gobernantes y gobernados en acciones de expresion, deliberacion, creacién de espacios

de organizacion y disposicion de recursos publicos.

La NGP no es suficiente para la creacion de un gobierno méas dinamico y menos
propenso a actos de corrupcion o nepotismo; hacen falta complejos e incluyentes
arreglos politicos y organizacionales que perfilen los vasos comunicantes y de
participacion requeridos entre los gobernantes y los gobernados con objeto de impulsar

la renovacion de las organizaciones y asi mejorar la gestion publica.

La gestion estratégica se percibe desde el momento en que los gobiernos se preguntan
ddnde estamos y a donde vamos a fin de disefiar alternativas. Representa la articulacion
de la razon de ser del municipio y de sus objetivos esenciales; es por ello, que la

relacion Ayuntamiento-ciudadania es uno de los parametros para alcanzar una
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administracion eficiente, centrada en los procesos, la identidad y las caracteristicas

distintivas de su entorno local.

La actualidad municipal plantea nuevas incertidumbres, por ello los gobiernos nunca
deberian olvidar que “la verdadera grandeza consiste en hacer que todos se sientan
grandes” (Dickens). Es por ello que hace falta situar a los ciudadanos y la satisfaccion
de sus necesidades en el centro de la actuacion gubernamental con el objeto de lograr la

mejora continua de la organizacion municipal.

Es indispensable emplear sistemas de medicidbn y comparacion para conocer
estadisticamente el grado de consecucion de calidad y, para ello, es fundamental
involucrar a todo el personal que integra el Ayuntamiento y, al mismo tiempo, marcar
las directrices bajo las cuales se pretenden alcanzar los objetivos del gobierno

municipal.
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ANEXO 1. CUESTIONARIO

= TIDOS M=
s WS Mgy,
I\ e ) /A

UNIVERSIDAD AUTONOMA DEL ESTADO DE MEXICO
CENTRO UNIVERSITARIO UAEM TEXCOCO

“Gestion Publica Municipal Y Arreglo Organizacional en el Gobierno de Texcoco de 2006 A 2009”

Como parte de un proyecto de la Maestria en Gobierno y Asuntos Publicos de la UAEM se estd haciendo una
encuesta con el propdsito de conocer algunos aspectos sobre la Administracion del Gobierno Municipal 2006-
2009, y para ello le pediria fuera tan amable de contestar unas preguntas que no llevaran mucho tiempo. La
informacion que nos proporcione serd manejada con la mds estricta confidencialidad. Desde luego no hay
preguntas delicadas.

Responsable: Lic. Berenice Jaime Romero

Fecha: de 2010 Lugar: No. De Cuestionario:

INDICACIONES: Por favor SUBRAYE su respuesta. En el caso de las preguntas abiertas escriba su
respuesta sobre las lineas.

DATOS GENERALES
= Edad ()
a) 20-24 aios b) 25-29 afios ¢) 30-34 afios d) 35-39 afios
e) 40-44 anos f) 45-49 afios g) 50-54 afios h) 55y mas afios
=  Sexo ()
a) Femenino b) Masculino
= Escolaridad ()
a) Ninguna b) Primaria ¢) Secundaria d) Técnico
e) Bachillerato f) Licenciatura g) Maestria h) Doctorado
e Perfil académico ()
a) Econdmico b) Medico ¢) Social d) Humano e) Ingenieria
Administrativo Bioldgico

=  Puesto que desempeiiaba durante la administracion del gobierno municipal 2006-2009

= Antigliedad ()
a) Entre2y3afios b) Entre3y4dafos c¢) Entred4y5afios d)Mdasde cinco afios

= Inicio de labores en la Gestion de gobierno
Afio de inicio Afo de término

183



I. DESCENTRALIZACION
1. Las drdenes de su jefe inmediato o algin empleado en particular eran acatadas sin ningin

cuestionamiento en la administracion municipal 2006-2009: ()
a) Siempre b) Casi siempre ¢) Algunas veces
d) Casinunca e) Nunca

2. Se le permitia organizar diariamente en forma distinta su trabajo e inclusive ejercer

autoridad sobre otros empleados: ()
a) Siempre b) Casi siempre ¢) Algunas veces
d) Casinunca e) Nunca
3. Latoma de decisiones era efectuada por: ()
a) Unasola persona b) Diferentes personas

4. Elija, enumerando del 1 al 3 ¢Cudles fueron los tres principales mecanismos bajo los cuales
se tomaban las decisiones en la administracion del gobierno municipal de 2006 a 2009?
a) Reuniones de trabajo con ciudadanos en general.
b) Ordenes del presidente municipal.
c) Decisiones de cabildo.
d) Recomendaciones de algun funcionario.
e) Decisiones del gobernador.
f) Evaluacidn de las situaciones por parte de un grupo del Ayuntamiento.

— — — p— p— p—
— — — — —

5. Con relacion a la toma de decisiones dentro de la administracion del gobierno municipal
2006-2009, é¢cdmo considera usted que era la participacion de los empleados?: ()
a) Amplia
b) Participaban algunas veces
c) Indiferente y no participaban
d) Boicoteaban y dificultaban la mayoria de las veces
e) Nosabe

6. Ensu opinidn, el proceso de toma de decisiones estaba: ()
a) Muy centralizado b) Centralizado c¢) Descentralizado d) Muy
descentralizado
7. Enla administracion del gobierno municipal 2006-2009 se llevaron a cabo programas de
capacitacion para los empleados: ()
a)sSi b) No c) No sabe

Si su respuesta fue Sl conteste la siguiente pregunta si no pase a la pregunta No. 9.

8. ¢éDe qué tipo eran los programas y cuanto duraban aproximadamente?
Tipos Duracién
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9. En su opinién, durante dicha administracién se modificaron los planes, programas y leyes
para facilitar el uso de recursos econémicos: ()
a)Si b) No c) No sabe

10. Durante la administracion municipal 2006-2009 se formaron comisiones de trabajo para
prestar los servicios municipales: ()
a)sSi b) No c) No sabe

Si su respuesta fue Sl conteste la siguiente pregunta si no pase a la pregunta No. 12.

11. ¢Participo en alguna de esas comisiones? Mencione en cual (es) y cual fue su participacion:

Il. PLANEACION ESTRATEGICA

12. ¢Cual era la misidn (razon de ser) del gobierno municipal 2006-2009? ()
a)
b) No lo sé

13. ¢Cual era la visidn (rumbo, hacia donde se queria dirigir, hasta donde y cuando se queria
llegar) del gobierno municipal 2006-2009? ()
b) No lo sé

14. ¢Conocia los objetivos de su area como parte del gobierno municipal 2006-2009? ()

a)Si b) No

15. ¢Estaban definidos los objetivos de su drea en el plan, programas y proyectos del gobierno
municipal? ()
a)sSi b) No c) No sabe

16. ¢En qué porcentaje considera usted que los objetivos y metas de los planes y programas del
gobierno municipal de 2006 a 2009 se cumplieron en su area? ()

a) Menos de 50%  b) Entre 50y 79% c) Entre 80y 99% d) 100% e) No lo se

17. ¢Aplico el Analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) en sus

actividades laborales dentro del gobierno municipal? ()
a)sSi b) No ¢) No sé nada al respecto
18. ¢Participd usted en las actividades de planeacion del ayuntamiento? ()
a)Si b) No

Si su respuesta fue Sl conteste la siguiente pregunta si no pase a la pregunta No. 20

19. ¢Como?

185



20.

21.

22.

23.

24,

Marque con una X cudles, en su opinion, de las siguientes actividades se realizaron en el
proceso de planeacion de la administracion del gobierno municipal de 2006 a 2009:
a) Consulta alos grupos ciudadanos

b) Establecimiento de mision

c) Establecimiento de visidn

d) Establecimiento de objetivos

e) Andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas)

f) Programacién anual de actividades

j) Todas

k) Ninguna

S — p— p— p— p— p—
— — — — — — — —

Marque con una X en el primer paréntesis cuales de las siguientes estrategias se plasmaron
dentro de los planes y programas del gobierno municipal de 2006 a 2009 y marque con una
X en el segundo paréntesis si éstos incidieron en la organizaciéon municipal?

Se Incidieron

plasmaron
(X) (X)

a) Creacion y actualizacién de reglamentos administrativos )
b) Fortalecer mecanismos de participacién ciudadana
c) Reestructuracion de la administracién municipal
d) Otorgar mayor autonomia a las dreas administrativas
e) Creacion de comisiones para la coordinacidén administrativa
f)  Adopcién de modelos organizacionales flexibles

( (
( (
( (
( (
( (
( (

—_— — — ~— ~— ~—

)
)
)
)
)

En su opinion, ¢Se cumplieron las estrategias que se plasmaron dentro de los planes y
programas del gobierno municipal de 2006 a 200? ()
a) Si b) No c) Parcialmente

Si su respuesta fue NO conteste la siguiente pregunta si no pase a la pregunta No. 24

¢Cual considera usted que fue la causa fundamental que impidié su cumplimiento? ()
a) Voluntad politica

b) Falta de recursos (generales)

c) Falta de capacidad de los funcionarios

d) No participacion ciudadana

g) Separacidén entre planificadores y ejecutores

h) Otro (Especifique)
i) Ninguno

Marque con una X en cuales de las siguientes instancias recayd parte de las actividades de
planeacion:

a) El Ayuntamiento

b) El presidente municipal

c) Losdirectores generales

d) Un grupo asesor externo

e) Oficina especial de planeacién
f) Otro (Especifique)

— — — p— p—
— — — — —
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lil. CALIDAD

25.

26.

27.

Marque con una X cudles de los siguientes elementos existian en la administracion
municipal de 2006 a 2009:

a) Buzonesy sistemas electrdnicos de quejas y sugerencias

b) Linea telefénica de atencién ciudadana

c) Manuales de tramites de servicios publicos

d) Ventanillas multi trdmite

e) Mddulos de atencién ciudadana

f)  Encuestas de opinidn

g) Métodos de consulta ciudadana

h)  Programas de calidad

k)  Instrumentos administrativos de defensa del ciudadano como la “Carta del

— — p— p— p— p— p— p— p—
'

ciudadano”
I)  Comisidn para la resolucidn de conflictos entre el gobierno y los ciudadanos ()
En su opinidn ¢la existencia de dichos elementos dio lugar a cambios dentro de la
organizacion del gobierno municipal de 2006 a 2009? ()

a) Si b) No c) Parcialmente

¢El ayuntamiento evaluaba el desempeiio laboral y otorgaba premios o estimulos para
resaltar su importancia en la administracién publica municipal? ()
a) Si b) No

IV. ORGANIZACION

28.

29.

30.

31.

32.

33.

éConocia el organigrama general de la administracion del gobierno municipal 2006-2009?

()
a) Si b) No

Dentro de su drea se contaba con un catalogo de puestos en el que se definian claramente
las lineas de decisién y las funciones? ()
a)Si b) No

En su opinion, existia liderazgo dentro de la organizacion de la administracion del gobierno
municipal: ()
a)Si b) No
Si su respuesta fue Sl conteste la siguiente pregunta si no pase a la pregunta No. 33

El liderazgo en la organizacion era: ()
a) Muy importante b) Importante c¢) Poco importante d) Nada importante

El liderazgo radicaba en: ()
a) La misma persona b) Diferentes personas

¢éExistian diferentes grupos de poder que coexistian en la organizacion de la administracion

municipal? ()
a) Si b) No
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Si su respuesta fue Sl conteste la siguiente pregunta si no pase a la pregunta No. 35
34. En su opinién, dichos grupos se coordinaban adecuadamente para beneficio de la
organizacion? ()
a)Si b) No

Si su respuesta fue Sl conteste la siguiente pregunta si no pase a la pregunta No. 36

35. En su opinion, el nivel de coordinacion de dichos grupos para beneficio de la organizacion

era: ()
a) Muy alto b) Alto c) Mediano
d) Bajo e) Muy Bajo f) Nulo

36. Marque con una X, si durante la administracion municipal existian:
a) Trabajo en equipo
c) Seguimiento de procesos
d) Sistemas de informacién interna
e) Vinculacién con otras organizaciones gubernamentales

— — p— p—
— — — —

37. Dentro de la organizacidn del gobierno municipal ¢ Qué tan importante fue la
profesionalizacion de los funcionarios, el desempefio, los valores y las actitudes
como parte fundamental para el buen funcionamiento de la
administracién? ()
a) Muy importante b) Importante c) Poco importante  d) Nada importante

OBSERVACIONES (Espacio para uso exclusivo del encuestador):
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