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Objetivo

Analizar las bases tedricas gue dan sustento, estructura y desarrolio al estudio de
la Gerencia P(blica, mediante innovadores estudios de teorias administrativas,
como ef Analisis de Policy, Nuevo Institucionalismo y Post-Burocratismo,
elementos claves en el proceso de cambio det Administrador al Gerente PUblico
para la definicidon de una nueva forma de gobierno en México.
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Introduccién

En los dltimos afos México ha sido escenario de profundos cambios, algunos de
ellos han sido Irascendentales tales como la privatizacién de empresas
paraestalales; la apertura en el 4rea de finanzas, negocios y comercio al capital
extranjero; la apertura de espacios politicos que han permitido la alternancia
pacifica en el Poder; la Reforma de! Estado; asi como la integracién al mundo
globalizado a través de los tratados internacionales con Norteamérica, América

Latina, Cuenca del Pacifico y Europa.

Somos testigos presenciales y en cierta medida actores, no sélo del fin de un
siglo, sino del fin de una era. Las diversas estructuras de la época que finaliza
han entrado en crisis, mientras que las nuevas estructuras emergentes adin no se
consolidan. Mientras unos paises viven bajo el concepto de Estado-Nacién, y el
proteccionismo econdmico; aigunos otros se desintegran bajo reclamos de
autonomias e independencias regionales que los ilevan a enfrentamientos
locales; y otros mas se integran en bloques con la finalidad de consolidar Co-
Estados confederados cuya mision es la de construir Macro-Estados a través de
la union de sus economias, cesién de soberania en aspectos politicos,
interdependencias y el desarrollo de Gabiernos Empresariales que permitan a los
Estados (que conferman un mismo blogue) responder conjuntamente a los nuevos

retos y temas de las agendas gubernamentales.

Asi vemos que estamos en la época de la inlegracion supranacional en aras de [a
desintegracion de los Estados Nacionales, muchos de los cuales son en realidad
muitinacionales mantenidos unidos a través de la violencia y la represion y no del
consenso y la tolerancia. Hoy todos los procesos y los fendmenos producidos por
los distintos pueblos del mundo se encuentran entrelazados, aungue en una

primera aproximacién parezcan ajenos y alejados.

El mundo se ha transformado a raiz de la anunciada “Aldea Global” de Marshall

Mac Luhan, la cual es ahora una realidad
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Los Estados al insertarse dentro de la “Aldea Global”' se han empefiado en
mantener compromisos globales con las potencias mundiales, el Fondo Monetario
Internacional y el Banco Mundial, comportandose como gobiernos neoliberales y
aplicando medidas politico-econémicas (en algunas ocasiones impuestas) que les
han traido consecuencias, tales como:

0 Un endeudamiento progresivo para contrarrestar el debilitamiento
correlativo de su aparato empresariai;

o Costo social enorme;

La concentracidon de 1os recursos escasos en pocas manos {scbre todo de

los grandes consorcios y capitales);

La falta de recursos para la inversion social;

El amplio abismo entre ricos y pobres;

El deterioro de la calidad educativa y de ia calidad de vida;

El desempleo y la explosidn demografica cada vez mas creciente;

La faita de contro! de los medios masivos de comunicacidén e informacion;

0O 0 0 o0 o o

La transnacionalizacién del delito, la delincuencia organizada y la
extonsion de las mafias internacionales y su infiltracién en los circuios mas
altos del poder de los Estados, y sus efectos en inseguridad, incertidumbre

social e ingobernabilidad.

Ante los grandes retos que representa la globalizacion econdmica a el desarrollo
de (as sociedades en el mundo, obligan al Estado a modernizarse a través de
herramientas como las politicas publicas y la gerencia publica a fin de satisfacer
sus necesidades crecientes cada dia y su permanencia como Estados—Nacién,
asi vemos que fos gobiernos de paises donde las sociedades se encuentran mas
informadas, participantes y criticas con respecto de la funcién del Estado, han
instrumentado ya mecanismos innovadores en su Administracion Pablica que les
permiten resentir en menor grado los efectos de la globalizacién. Por consiguiente
aquellos paises que no estan integrados por una sociedad con las caracteristicas
arriba  sefialadas, dificilmente sus gobiernos podran implementar dichos

mecanismos.

* Galeana, Patricia. “Paradojas de un mundo en transicion”. México (993, Ed. SR.E.. p. 13.
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En México es a raiz del agotamiento del Estado benefactor y de su insertacion al
miundo globalizado que se ha hecho necesario que el Estado redimensione sus
estructuras e implante toda una serie de politicas publicas que le permitan
enfrentar las crisis que actualmente padece, como son: la legitimidad de las
funciones que ejecuta, el entredicho de su capacidad para atender las
necesidades basicas de la sociedad, el engrosamiento del aparato estatal que
aun manifiesta y la carencia de administradores publicos con un perfil adecuado a

las nuevas necesidades sociales de atencién.

La gerencia piblica es producto de esa necesidad imperiosa por encontrar mecanismos
aiternos que modifiquen de forma radical la labor gubemamental que desempefia el
gobiemo en accion como brazo ejecutor de las acciones del Estado, es decir,
inexorablemente la Administracion Publica Mexicana se obliga a modemizarse a fin de
estar en condiciones optimas de enfrentar retos cada vez mas dificiles que la sociedad
impone. Asi vemos que a través de la gerencia se busca el interrefacionar mas
activamente al gerente piblico con la comunidad invitdndola a que participen de
manera mas activa en un compromiso comin, a fin de satisfacer lo méas posible
los requerimientos de {a sociedad.

Por lo que el método utilizado para lograr tal fin es la implantacién de politicas
piiblicas que den como resultado una generacién de profesionales: gerentes
publicos con una nueva vision y mision de la administracion publica, mas actual y
practica para responder |os retos que la sociedad de hoy le impone.

E! presente documento trata de sentar aigunas bases teéricas a partir de la
exposicion y desarrollo de un estudio teérico académico sobre la gerencia pOblica
y su implementacién bajo el analisis de policy para contribuir al mejoramiento de

una nueva forma de qobierno.

Ademas es necesario sefialar que el presente estudic es una propuesta, bajo el
andlisis de policy, para la implementacién de una politica piblica que permita el
desarrollo de la gerencia publica dentro del gobierno federal; por lo que en ningun
caso trata de constituirse en paradigma, ya que el desarrollo de la gerencia
publica y su relacion con las politicas publicas se estan apenas gestando, por to

"
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mismo las aporlaciones a su estudio no implica limitantes, por o tanto sigue

siendo un estudio teérico general.

Asl veremos que en el capitulo uno se describirdn los fundamentos tedricos,
histéricos y conceptuales que dan sustento a la gerencia publica, asl como su
papel ante el Estado, el Gobierno y la Administracién Publica.

Dentro del capitulo dos se exploraran los elementos generales del proceso de
gerencia como proceso de Estado, su direccion administrativa, las dareas
especializadas de la misma, y el postburocratismo come parte de la
implementaciéon del proceso de desarrollo de la Gerencia Publica dentro de sus
etapas estructuraies.

El tercer capitufo propone describir brevemente el perfil del administrador publico,
Su objetivo y desventajas actuaies ante la nueva relacion entre sociedad-Estado-
sociedad, asi como las ventajas del perfil del gerente publico.

Por ultimo en el cuarto capitulo se busca explicar los elementos generales del
proceso de {as Politicas Pablicas dentro de sus etapas estructurales como parte
de la implementacién del procese de desarrolio de la Gerencia Piblica; asimismo
se busca aportar una propuesta de politica pablica para el desarrollo de la
gerencia publica dentro del gobierno federal, con el fin de mejorar la capacidad

de gobierno.

Reflexionar en esta coyuntura sobre las fuerzas que estan llevando al Estado
hacia el préximo milenic bajo una estructura diferente es el motivo de este

documento.
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Capitulos
Capitulo 1. Fundamentos Taedricos de la Gerencia Publica

Objetivo:  Describir el Estado, el Gobierno y la Administracién Publica, asi como
los fundamentos tedricos, historicos y conceptuales que dan sustento
a la gerencia piblica.

1.1 El Estado

Desde que el hombre aparece en el planeta ha buscado la forma de sobrevivir a
los retos propios de su naturaleza y anteponerse a ios demés de su misma
especie; se dice que el Estado comienza desde que se reunié la primera manada
de hombres cuyo fin era el tuchar para ver quien era el mas fuerte y asi el que
saliera victorioso podra imponer su fuerza a los demas miembros del grupo e
inmediatamente asignarles tareas de recoleccién y caza; es precisamente en este
momento (en la divisidn del trabajo) donde varios autores aclaman el nacimiento
del Estado. Ahora bien se impone |a ley del mas fuerte, pero es a rafz de que los
hombres comienzan a sentir el yugo de la opresién y afioran vientos de libertad,
cuando comienzan los seres oprimidos de aquella tribu a reunirse para
manifestarse y derrocar al hombre opresor es también cuando nace el arma
vengadora de la fibertad y aniquiladora del Estado autoritario: la democracia
conjunta con la participacion e integracion de grupos. Es cierto que tal vez en esa
época los hombres no sabian hablar, pere eso no les impedia que cuando los
hombres estaban a disgusto, tan solo con sefias bastaba para hacer manifiesto su
malestar,

Es entonces, que el hombre descubre que dentro de su propia naturaleza existe
la necesidad de ‘ser social’ y relacionarse con [0os de su misma especie,
descubriendo que puede asegurar mas facilmente su reproduccion como especie
y satisfacer sus necesidades individuales para después procurarse las de interés
comin. Esa permanente interaccién humana ha conjugado esa diversidad de
intereses para culminar en un fin comin: la vida en colectividad.
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Ahora bien, es a partir de la unién de personas y después de pequefios grupos
como se van conformando comunidades, para después integrarse por afinidad en
regiones y después alcanzandc un mejor grado de inteligencia y desarrollo
humano como se consolidan en sociedades, las cuales se diferencian de los
primitivas formas de agrupacién humanas, gracias al nivel de civilizacion,
integracién e identificacion de las mismas.

Es asi como la sociedad adquiere poder y renombre, algunos estudiosos la
definen como “...un conjunto relativamente grande y relativamente auténomo de
personas que comparten una herencia comln gue se transmite de generacién en
generacion y que interactian en relaciones socialmente estructuradas. Las
sociedades modernas se inclinan a establecerse en un territorio y entre sus
miembros pactan un ‘acuerdo de voluntades' o Contrato Social (y/o en ocasiones
escrito al cual Hamaran Constitucidn), en el cual todos ceden parte de sus
liertades para poder consolidar un lider o lideres los cuales velaran por ios
intereses de la sociedad y sus miembros y pactaran con otras sociedades a
nombre de eilos, a través de unidades politicas que se constituiran con el paso de
fos siglos en Instituciones Puiblicas o unidades politicas conocidas como
Estados™

Asi el Estado se consolida como la expresion maxima de la voluntad politica de la
sociedad; ya que a sido creado para salvaguardar los intereses de la sociedad:
pero también el Estado depende de la sociedad en la medida en que ésta lo
legitima; dandose asi una relacién simbittica 0 complementaria entre el todo que
es el Estado y una de sus partes que es ia sociedad.

Ahora bien la sociedad como creadora del Estado juega un papel fundamental ya
gue legitima la existencia del mismo a través de ia empatia o apatia que
demuestre a las formas de organizacion que controlan su poder. Pero ;qué tipo
de fuerza o poder necesita el Estado?.

? Montes de Oca Malvaez. Juan. “Politicas piblicas para asuntos de gobierne™ Materiat proporcionado para el
seminarnio de politicas pablicas. Acatlan-2000. p. 26.
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La respuesta nos la contesta Rosseau, quien nos dice que el Estado debe
necesariamente poseer un Poder por encima de todos los integrantes del mismo
incluso de la sociedad, el cual debe ser ejercido en una accidn libre, -y nos
explica-® “en toda accidn libre hay dos causas que concurren a producifia: una es
moral, o sea, la voluntad que determina el acto; la otra fisica, o sea, la potencia
que la ejecuta”. Los elementos claves del poder son la fuerza y la voluntad:
“donde no hay veluntad para concebir y fuerza para ejecutar, ahi no existe poder
de ninguna especie, en este sentido, el poder politico es “la voluntad social
expresada por el érgano de sus interpretes legitimos y seguida de sus efectos”,
constituyendo el monopolio de la violencia fisica legitima.

El Estado se concibe desde dos perspectivas; mediante la idea de nacién y de
régimen politico. Es una institucién y un tipo de organizacién; es el poder
supremo de la sociedad manifestado en la soberania lo que permite integrar y
conservar el poder. "El Estado-Nacioén es un conjunto de personas gue viven en
comun bajo un régimen legal, dentro de un determinado territorio, inlegrado por
individuos con obfigaciones y derechos y revestidos de un poder supremo que
dicta leyes y las hace obedecer™, a través del aparato estatal representado por el
gobiemo. En este sentido, el gobierno es la personificacién de! Estado.

Ahora bien el Estado, subsiste por su incapacidad de solucionar todas las
demandas, por lo mismo el Estado serd necesario; pero ante (0§ nuevos retos
sociales internos y la geopalitica mundial es necesario que el Estado se
modernice, se reforme y se redimencione para brindar un mejor servicio a su
usuario final (la sociedad), asi como para su propia existencia como tal.

Una vez que hemos determinado que es el Estado, explicaremos brevemente que

es el Gobierno.

* Rosseau, Juan Jacobo. “El Contrato Social”. México, 1998. Ed, Porrua, p. 49,

15




Gerencig Pablica para la defimeign de urg nweva forma de gobierna en Méxica, bajo el andhists de Policy
Zafiga Hernandez José de Jesus

1.2 El Gobierno

El Gobierno es un elemento integrante del Estado y se define *...como el conjunto
de organizaciones que ofrece productos, presta servicios o ejerce funciones para
satisfacer las necesidades de la sociedad, siendo ademas la autoridad que dirige

la forma de gobernar™.

Las funciones propias del gobierno son el dirigir la voluntad y encaminar la accion
social hacia el bien comun a través de deliberar y ejecutar sus funciones propias.

Debido a las exigencias que e son requeridas en ¢l desarrollo de sus actividades,
ha sido necesario e indispensable procurar la renovacion de sus instiluciones,
buscando como meta primordial la eficiencia, mediante el uso correcto de los
recursos en la solucion de las demandas de la sociedad, procurando usar toda la
capacidad con la que cuenia en las situaciones comunes o rutinarias como en las
extraordinarias. Es necesario un gobierno reformado que incorpore en su agenda
las alternativas para racionalizar sus procesos de gestion, dando atencién
especial a la eficiencia, rendimiento, desempefio y reaction ciudadana®.

1.3 La Administracién Pablica

La Administracién Poblica es el brazo fundamental que sustenta al gobierno, en
donde sus atribuciones se vinculan con la solucién de las necesidades y
problemas de la sociedad, siendo la encargada de cuidar el bien publico,
garantizando que ia vida humana tenga los satisfactores fundamentales.®

La Administracién Puoblica como institucion del Estado, es la institucion
responsable de fomentar, alentar y promover las mejores condiciones de vida de
la sociedad. Ademas es la encargada de articular la unidad politica y la

* Montes de Oca Malvaez, Juan. Op. Cit., p. 26.

5 Uvalle. Ricardo. “lLas Transformaciones del Estado y la Administracion Pablica en la Sociedad
Contemporanea” México, 1998, Ed. IAPEM. p. 18.

® Uvalle, Ricardo. Op. Cit., p. 19.
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administracion en forma de dominio politico y direccion administrativa, cuyo fin es
el legitimar la hegemonia de! Estado, por lo gue, es a la vez politica y

administracion.’

1.4 Las Politicas Piblicas

En los dltimos tiempos la actividad del gobierno ha sido cuestionada por la
sociedad, a raiz que no ha sido plenamente eficaz para solucionar las principales
demandas de la sociedad. La Administracién Publica {como ya lo mencionamos)
es el medio que el gobierno utiliza para ejecutar Ios programas publicos que tiene
tomo objetivo la solucion de los problemas que presente la sociedad y el Estado,
En tal sentido, a ineficiencia de !a accién del gobierno para solucionar los
problemas sociales, es reflejo del agotamiento de los modelos de organizacion
centralizados y decadentes.

Es por eso que se hace necesario definir y replantear la actividad del gobierno a
partir del establecimiento de politicas publicas que le permitan atender fas
demandas y necesidades cada vez mas cambiantes que la sociedad le exige;
pero para ello es necesario definir que son las politicas publicas, por fo gue a
continuacién mencionaremos algunas definiciones de politica publica®,

* ‘“Una politica elaborada por el gobierno” (Mac Rae y Wilde).

* “Aquelio que el gobierno escoge hacer o no hacer” (Dye).

* “Aquella ‘decisién permanente’ caracterizada por una conducta consistente y
la repetitividad por parte, tanto de aqueilos que 1a elaboran, como por aquetlos
que se atienen a ella” (Elau y Prewitt).

* “Un curso de accién seleccionado que afecta significativamente a un gran
numero de personas” (Mac Rae y Wilde).

* ‘“Las normas y programas gubernamentales, esto es, las decisiones que
surgen como resultado del sistema politico, -las cuales abarcan- las Leyes,

7 Guerrero, Omar. “La Administracion Puablica del Estado Capitalista”, México 1988, Ed. Fontamara, p. 179.
¥ Todas eMtas sacadas del glosario contenido en el libro “Manual para la elaboracion de Potiticas Publicas” de
Carlos Ruiz Sinchez, Fd. Plaza y Valdez, México 1996, p, 62.
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ordenanzas locales, decisiones de la Corte, ordenanzas ejecutivas, decisiones
de administradores, y hasta los acuerdos no escritos” (Plano).

* “Es la ciencia social aplicada en varios sentidos; primero, en la identificacioén
de la necesidad hacia fa cual la politica puablica es dirigida; segundo, en la
investigacion y en los resultados de las ciencias gubernamentales y, tercero,
en la evaluacién de fos programas politicos” (Lane).

* ‘La nueva nocién de pelitica publica trasciende su connotacién vulgar de curso
de accion, para ser definida como una parte de un proceso general, junto con
la clarificacion de las metas, la definicion de la situacion del caso y la
determinacién de los medios éptimos para efectuar la accién decida, (...) un
disefio para modelar el futuro bajo el influjo de fuerzas externas, bajo
tendancias que fluyen de! pasado hacia ef presente” (Easton Rothwell).

* ‘Una politica publica es: 1) Una practica social y no un evento singular o
aislado, 2) ocasionado por la necesidad de: 2.1) reconciliar demandas
conflictivas o, 2.2) establecer incentivos de accidn colectiva entre aquellos que
comparten metas, pero encuentran irracional cooperar con otros” {Frohock).

Como hemos visto hay gran variedad de definiciones, por lo que se hace patente
la dificuitad de definiria, por lo que en ¢! cuarto capitulo de estd tesis, se
explicara mas claramente el campo de las politicas publicas, asi como, su
importante pape! dentro de la gestién publica, para una mejor forma de gobierno y

toma de decisiones.

Una vez definida la politica plblica, nos dispondremos a explicar los fundamentos

tedricos sobre los cuales se sustenta la Gerencia Publica.

1.5 Fundamentos Tedricos

El nuevo milenio marca un gran reto z (os Estados, por lo que es de vital
importancia que los gobiernos experimenten nuevas vias © caminos que les
permitan enfrentar los. desequilibrios de la vida social, politica y econdémica,
buscando alternativas y estrategias que le permitan atender en el ¢orto plazo mas

el aspecto social sin dejar a un lado el econdmico, a través de la participacion de
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los ciudadanos en ias politicas y reformas gubernamentales.

Es asi como surge la propuesta de la Gerencia Puablica, Gerencia Social o
también llamada Gestion Publica la cual es una alternativa tecnolégica y ademas
un modelo administrativo-burocratico, el cual es una estrategia que permitirad
atender mas el aspecto social y participativo de los individuos en !a solucién de
problemas que afectan la vida comunitaria de la sociedad. La gerencia publica es
ef punto nodal en el desempefio del nuevo servidor publico y contribuye a que el
Estado coordine mejor a los individuos para promover y alentar su participacion
en la solucidén de los problemas sociales. Es decir, el gerente publico deberd
cooardinar, alentar, promover y orientar la accién de los ciudadanos, en el ejercicio
def servicios publico moderno que reclama el Estado para obtener una verdadera
eficacia y eficiencia en su accién.

Ahora bien la Gerencia Pdblica ha tomado auge e impulso a raiz de la ‘Teoria de
ta Organizacién Publica’ considerada por varios autores como: una accion
ejecutiva de alto nivel que se puede desarrollar en el gobierno. Para Barry
Bozeman “._ia gerencia publica es una teoria de fas organizaciones pubticas, por
lo mismo, las organizaciones pulblicas son el objeto de estudio de la gerencia

pubtica™?

La Gerencia Publica -nos dice Bozeman-'" nace como resultado de una
revaloracion que se da al concepto de lo plblico, sobre todo en las acciones de
gobiemno, siendo su principal objeto de estudio: las organizaciones publicas. Se
trata de un instrumento que se da como el resultado de nuevas y mejores
soluciones adecuadas y permanentes a las demandas y a las necesidades
sociales, con el proposito de superar y evitar las deficiencias que presenta
actualmente la administracion publica actual, la cual ha dejado en el olvido la
bisqueda de soluciones viables a las necesidades sociales,

* Bozeman. Barry. “La Gestion Piblica”, México 1998, Ed. F.C.E.. p. 6L.
" Bozeman, Barry. Op. Cit., p. 62.
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Para la gerencia publica, las “organizaciones publicas” significan la necesidad de
adaptarse a los cambios contextuales y organizacionales que se dan en la

actualidad."

Luis F. Aguilar Villanueva, menciona que es importante entender no el problema
de reducci6n de! tamafio de una administracién publica, sino su funcionalidad y su
nuevo perfil’?, por lo que, la adaptabilidad es un elemento basico e indispensable
que facilita a {a administracién publica el enfrentar y superar cualquier situacién
de cambic que llegase a presentarse, o sea, poseer la capacidad, la
infraestructura y el respaldo necesario y suficiente que permita estar preparado y
actuar con oportunidad ante cualquier eventualidad que altere o modifique el
comportamiento de un sistema de! Estado, ya sea de tipo politico, social o
econdmico.

Los origenes de la gerencia publica se detectan cuando se pierde el objetivo
principal del proceso gubernamentat: la ciudadania. Surgiendo como una solucién
a este modelo, orientada por los principios de eficiencia, la ciudadania y lo
publico, buseando en todo momento la gerencia publica, la satisfaccién plena de
las demandas sociales con una perspectiva totalmente practica, orientada a

problemas especificos y con actitudes estratégicas.

Por dltimo, ante la llegada del nuevo gobierno Foxista y la necesidad de
redimensionar el papel del Gobierno ante las nuevas circunstancias mundiales,
existe actualmente y es necesaria la posibilidad de formular y adoptar un cambio
tedrico y profesional en el sistema actual de trabajo de la administracién pablica,
promoviendo una cultura de servicio basada en la gerencia publica; formar y
desarrollar un nuevo funcionario pUblico que realice su trabajo con los principios
de calidad y eficiencia, fomentando la planeacién y la prevencion como parte de
los valores principates para eliminar ia improvisacién y fa correceion como
meétodos actuales y normales del trabajo publico. Por lo que hay que promover ¥
desarrollar en el administrador pablico, una transicién en e! modo de pensar, de

sentir y en el actuar durante el desarrollo de sus funciones; pero, para poder

' Bozeman. lbid. p. 63.
2 Aguitar Villanueva, Luis. “Hechuras de Ias potiticas™ México, 1994. Fd. Pormaa, p. 123,
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lograr este cambio de pensamiento y de actitud en el servidor poblico, se hace

necesario:

a) lIdentificar el tipo de administracion que actualmente funciona en ia
administracion publica, mediante el reconocimiento de las cualidades vy
capacidades del funcionario publico que actualmente labora en la misma.

b) Reconocer tas caracteristicas gue predominan en una relacién de trabajo
en el Ambito jerarquico.

¢} Identificar las necesidades de cambioc y sobre todo las bondades que

cfrece esta nueva corriente.
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Capitulo 2. Elementos Generales def Proceso de Gerencia

Objstivo: Explorar los elementos generales del proceso de gerencia como
proceso de Estado, su direccién administrativa, las dareas
especializadas de la gerencia y el postburocratismo como parte del
proceso de desarrollo de la Gerencia Publica dentro de sus etapas

estructurales.

2.1 La Gerencia Pablica

Por gerencia piblica se debe entender™ al conjunto de practicas
especializadas, diferenciadas y jerarquizadas que se relacionan con el
cuanto, el cdmo y el porqué de los recursos del Estado. Significa también
la utitizacién de los métodos, tecnologlas y técnicas que tienen por objete
la utilizacién eficiente de tos recursos financieros, materiales y técnicos'™.

En su concepcién moderna, la gerencia publica se define, como el
conjunte de conocimientos y practicas que permiten mejorar fa racionalidad
de la direccién administrativa del Estado en términos sociales y politicos, e
implica que, con base en modelos organizacionales y tecnolégicos se
ejecuten las funciones adjetivas de la administracion entre las cuales
destacan fa planeacién, la programacioén, la evatuacién y el control, las
cuales son funciones vinculadas a los objetivos del Estado.

2.2 La gerencia pablica como proceso del Estado

La gerencia publica corresponde al Estado, el cual, es el continente de lo
piblico, y el lugar donde se ejercen las funciones de la gerencia plblica;

" ljvalle Berrones, Ricardo. “Los nucvos derroteros de la vida estatal”. México 1994. Ed. IAPEM.. p. 119.

" Placencia Diaz, Adriana, “Gerencia Piblica”. México 1994. [d, CNCP y AP., p. 99.

¥ Uvalle Berrones, Ricardo. “Objetivo y alcance de la gerencia pablica” en Revista del Instituie de
Administracion Pibtica del Estado de México, A. C., No. 9, enero-marzo de 1991, pp. 85-116.
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ésta entendida como la suma de procesos tecnolégicos que dan vida a las
decisiones que el Estado adopta, hay que situaria como pieza central de la
administraciéon pablica, universo muitifacético donde la gerencia publica
adquiere cuerpo de decisiones, programas, poiiticas y procedimientos que
permiten el disefio y ejecucién de fas decisiones publicas.

La naturaleza de la gerencia se caracteriza por tener un alcance de
estatafidad. Por (o que para Uvalle Berrones™, su contenido principal son
los procesos técnicos y tecnoldgicos, relacionandose por su aplicacidn con
las decisiones medutlares del Estado. Lo que al Estado concierne tiene
connotacion piblica. Lo pablico es por oposicidon a lo privado, de cobertura
general. En consecuencia, 10 que ocurre en {a gerencia publica no tiene
impacto interno, es decir, Unicamente en la esfera del trabajo
gubernamental, ya que las decisiones que se adoptan ilegan a la sociedad
civil. Asi las técnicas y tecnologias, aunque tienen sustento racional y
razonable, no se desligan de los efectos econdmicos, politicos y cuiturales
de 1a sociedad moderna®.

Es inherente a la vida del Estado que sus acciones sean organizadas;”
pero éstas se consiguen cuando el ambito de sus estructuras vy
procedimientos tiene orden. Orden inmerso en el sacudimiento de! poder,
de las reacciones de la sociedad, de a tucha entre las organizaciones que
aspiran con individuos y clases a ganar posiciones en el Estado. Un orden
sujeto a! ritmo de ias contradicciones sociales y de la estabilidad potitica™.

El orden del Estado tiene dos elementos: 1)uno de esencia normativa y
requladora; 2)e! otro que tiende a aprovechar fas ventajas de las técnicas
y tecnologias que aplica. De este modo, el conocimiento nacido de la
investigacién practica (aplicada} se vincula con los fines del Estado. Fines
gque son consecuencia de la misidn estatal en la sociedad civil.

** Uvalle Berrones, Ricardo. Op. Cit.. p. 85.

" Uvalle Berrones. Tbid. p. 88.

" Weber, Max. “El politico y ¢l cientifico™. México 1998, Ed. Coyoacan SA de CV. p. 83.
¥ Weber, Op. Cit, p. 86.
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La complejidad de los Estados se manifiesta desde luego en su
administracién publica. Si esta es {2 encargada de organizar al Estado en
ta sociedad, entonces la gerencia publica que le es consustancial tiene
que aspirar a {o mejor sin descartar que a veces podra conseguirse y otras

ng.

Segun Uvalle®, 1a gerencia publica tiene exigencias propias: ldgica propia,
desarrolfo propio. Por lo tanto, fa gerencia es suma de procesos y
procedimientos concatenados; sus relaciones ademas de funcionales son

estructurales.

Las relaciones funcionales de la gerencia publica conciernen a la
diferenciacion y especializacién que nutren las actividades especificas que
desarrolla cada 6rgano administrativo.

Las refaciones estructurales, se refieren a la red de atribuciones que
cumple y se vincuia no sélo con el espacio gubernamental, sino que se
enfaza con las fibras de la sociedad, abarcando la totalidad de los
procesos administrativos, sin dejar de lado su incidencia sociaf.

Ambas relaciones mejoran los medios de ejecucién para responder mejor a
la sociedad. Por lo tanto, la misién del Estado le confiere a la gerencia
pubfica un significado histérico, sociclégico y cultural®.

Histérico.- porque las etapas del Estado se vinculan a paradigmas de la
vida, ya que, cada circunstancia social es irrepetible, y los protagonistas
que en efla participan, incluyende el Estado, influyen en la obtencion de

resultados.

Sociol6gico.- porque la administracion del Estado estd en las relaciones
sociales, ya que, entre el espacio publico y el privade hay relaciones

administrativas que enlazan a los individuos con la administracion.

2 Uvalle, B, Ibid. p. 90.
W \valle, B, tbid. p. 92.
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Cultural.- porque el modo de ser de la sociedad se racionaliza, mejora,
desarroila y desenvuelve con base en tipos de valores que son difundidos
y asimilados por {a sociedad. Lo cultural alude al conjunto social porque es
inexplicable sin &l

De este modo, e! significado histérico, socioldgico y cultural son factores
que forjan y definen |la naturaleza poiftica del Estado.

Desde el angulo de la vida del Estado, la gerencia publica se inserta en la
consecucidn de tos valores relacionados con la libertad, la soberania, 12
autodeterminacion de los gobiernos y el respeto a la democracia tanto
representativa como participativa. Su esencia es consustancial al ser del
Estado. Si bien, tales valores son elementos que se cuidan y preservan
con el concurso de ia politica, también ponen a prueba la capacidad
gerencial de los Estados, ya que ésta, como medio que permite conseguir
fines politicos, contribuye a fortalecerlos y ampliarlos en cuanto se
encarga de que los programas gubernamentales tengan éxite. Asi la
gerencia manifiesta elementos pofitizados y comprometidos, es decir,
atiende al Estado sin desvincularse de la sociedad.

l.as practicas de la politica son importantes en el desarrollo de la gerencia
publica, y ésta permite con sus capacidades y ventajas, el logro de metas
cotectivas y la reafirmacion del caracter politico del Estado.

2.2.1. Modernizacion y gerencia

Modernizacion y gerencia no son conceptos disociados, ambos se
corresponden o influyen. La modernizacién no es una moda, es un proceso
méas complejo que, por sus objetivos envuelve la practica de la gerencia

publica.
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Desde el punto de vista histérico, la modernizacién® es el proceso de
cambio hacia los tipos de sistemas sociales econémicos y politicos que se
establecieron en la Europa Occidental y en la América del Norte, desde el
siglo XVI! hasta ef sigio XIX, extendiéndose en los siglos XIX y XX a otros
paises de Europa, América dei Sur, Asia y Africa.

Asimismo, Omar Guerrero sefala® que la sociedad moderna es la
capitalista, e indica que es una sociedad que vive el cambio y la
transformacién constantes. No cesan sus avances y progresos. Es una
sociedad donde el espiritu empresarial se desenvuelve vertiginosamente,
Donde la formacion de capital se sustenta en la utilizacion de la ciencia y
la tecnologia, pieza que revoluciona modos y relaciones de vida. Es una
sociedad donde |la modernizaciéon econdmica da como resultado ganancias
amphtas y el establecimiento de unidades industriales y comerciales
complejas.

Para Ricarde Uvalle Berrones, la modernizacién®, anuncia el esplendor de
una era nueva, de un tiempo histérico donde se conjugan arquetlipos
propios de una sociedad que aspira a vivir con la emancipacion del ser
humano; que aspira a vivir con el cuitivo de fa razén, el discernimiento y la
explicacion amoral del mundo. Marca la modernizacién, la existencia de
meovimientos faicos y seculares; de relaciones sociales vy politicas
diferenciadas entre si; de la existencia de un poder politico con capacidad
para gobernar en términos de unificacién y centralizacién; dicho poder es
el Estado.

A su vez Huntington define a ia modernizacion®, como un proceso
multifacético que implica una serie de cambios en todas las zonas del
pensamiento y la actividad humanas... los principales aspectos de fa
modernizacién son: urbanizacidn, industrializacion, secularizacion,

democratizaciéon, participacion de los medios de difusion, no se dan en

2 Huntingten, P. $. “Ef orden politico en las sociedades en cambio”, Madrid 1994, Ed. Aricl, p. 40.

2 Guerrero, Omar, “La administracién publica del Estado capitalista”. México 1988, Ed. Fontamara, p.167.
* Uvalle. Ibid. p. 94.

# Huntington, Op, Cit.. pp. 41 v 42.
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forma aislada o casual, se manifiestan también como corrientes de
pensamiento que se reflejan en {a sociedad y hasta en los movimientos
ideolégicos y tratadistas del Estado. Resultado de esto, es el liberalismo,
el cual es el movimiento mas contundente de la modernizacion politica.

Dentro de! liberalismo se crean instituciones como los regimenes
parlamentarios; se reconocen los derechos del hombre y de! ciudadano; se
afianza la divisién de poderes; la sociedad civil se diferencia del Estado:
los actos de la administracién pablica son regulados por mandamientos
escritos (leyes);, se apoya la democracia representativa; se concede el
sufragio universal y se reconocen las libertades politicas y fas libertades
civiles; en una palabra se consolida el Estado Moderno.

En lo que corresponde a la modernizacién de la gerencia publica hay una
referencia que destacar. A pesar de ser una tecnologia de gobierno muy
mencionada en los Gltimos anos, sus origenes datan desde el siglo XVI con
los cameralistas dentro del Estado absolutista® y retoma formas de
organizacién capitalista a través de la adaptacion de elementos de la
gerencia privada, 1a cual se considera como modelo a seguir, por parte de
los funcionarios gubernamentales, por ser exitosa en la practica
administrativa de los negocios privados.

La connotacién gerencia (publica o privada)?, significa direccién, mando
conduccibn: Su origen es el proceso de cooperacién capitalista, la cual
alcanza su maxima expresidn con la division del trabajo manual e
intelectual. La gerencia es manifestacion def trabajo intelectual desde el
momento que se encarga de la organizacion, supervisién y gestion de las

funciones administrativas.

Actualmente en el Estado Moderno, fa gerencia queda a cargo de
funcionarios que tienen a su cargo los objetivos del Estado. Por lo que ia
gerencia publica se relaciona en cuanto a direccion y manejo con los

% Guerrero, Omar. Op. Cit., p. 136,
T Guerrero. Ibid. p. 170,
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Medios de administracién y con el conjunto de la sociedad; asimismo, la
direccion de fas instituciones administrativas puoblicas exige que la
gerencia evalue las implicaciones sociopoliticas, dado que las decisiones

adoptadas o bien favorecen a todos, o bien no los benefician®.

El concepto de gerencia es resuitado de la modernizacién. Su ambito
piblico o privado tiene raiz en la distincién de ia sociedad civil y el
Estado. En la sociedad civil se desarrolla la gerencia privada; mientras que
en et Estado, se desarrolla el concepto de gerencia publica como practica
que hace posible ia actividad continua del propio Estado que es la

administraciéon publica.

La administracién publica® es la actividad externa que el Estado
desempefia en la sociedad; su misién es: cuidar de !a vida de ios seres
humanos y de las cosas; relacionar a la esfera estatal con los individuos:
cumplir con tareas sustantivas refacionadas con el progreso, el bienestar y
el desarrollo de Ja poblacidn. Lo sustantivo es lo que justifica su razéon de
ser como actividad continua del Estado; su actividad se manifiesta a través
de organismos y funciones diversas que se encargan de atender y resolver
los problemas, carencias y demandas de |la sociedad.

La sociedad sin ta administracién pablica no puede garantizar su vida; por
s{ misma, no tiene capacidad para gobernarse ni para cubrir sus
necesidades vitales. La proteccion de 1a sociedad es tarea de la

administracién pubtica.

Por lo tanto la gerencia como la administracién puablica, corresponden al
mundo moderno. La modernizacién las sitha, diferencia y articula a partir
de lo que es el Estado y cudl es su papel en la sociedad. La gestion de los
recursos del Estado es tarea de la gerencia publica. La determinacién y
orientacién de los mismos, es responsabilidad de ta administracién pablica.

28 Uvalle. Ibid. p. 95.
2 Mentes de Oca. Op. Cit,, p.46.
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2,3 La direccion administrativa del Estado y la gerencia
2.3.1 Concepto

Se debe entender como direccién administrativa del Estado a la orientacion
politica que faculta, a las instituciones u organizaciones del mismo, para: que
ejerzan los medios ¥y mecanismos (internos y externos), encauzando sus acciones
con criterios de institucionalidad, en la atencién de ios problemas, demandas y
necesidades sociales; manipular y hacerle frente a las fuerzas sociales; todo con
el fin de garantizar ta conservacion y estabilidad del mismo Estado.

La direccién administrativa es clave para orientar a la gerencia que le es
consustancial, La direccién administrativa contribuye a que en términos estatales,
el grado de comunidad sea amplio y vigoroso. Grado que se manifiesta en que el
Estado no solo se diferencia de tas fuerzas sociales, sino que ademas de crear
instituciones reguladoras, imprime a sus acciones racionalidad y eficiencia para
gobernar bien. '

2,3.2 Objetivos

La gerencia publica, segun Uvalle®, en su ejercicio tiene tres elementos
inherentes a su naturaleza estatal: ta racionalidad, la calculabilidad y fa
pelitizacién.

Racional.- Porque realiza su actividad con base en procesos calculados, que la
dotan de regularidad; ademas de que su accién debe ser manifiesta, especifica y
clara. Se debe constituir en expresion cualitativa y cuantitativa por los propositos
que se pretenden alcanzar en un tiempo y espacio determinado, especificando
porqué y para qué se proyectan las acciones administrativas.

* Uvaile B., Ricardo. “Objetivo y alcance de la gerencia piblica™ en “Tendencias dv la administracign
piblica modema’. Revista Jdentidad No. 9, México enero-marzo de 1991, Ed. CNCPYAP., pp. 85-116.
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La racionalidad técnica se define por la eficiencia con gue se organizan,
programan, distribuyen y evaidan los recursos que el Estado tiene para cumplir su
misién...apoyandose la toma de decisiones, en un proceso de trabajo metddico,
calculado y ponderado respecto a 10 que se necesita y |0 que en realidad se
dispone®.

Calculable.- Porque sus acciones se fundamentan en el uso de medios que le
permiten medir con exactitud el cumplimients de sus objetivos y metas
programadas, optimizando los recursos y capacidades disponibles; por lo que,
debe fundamentarse el funcionamiento del Estado y de su administracién {incluida
la gerencia), sobre la calculabilidad.

A los factores de racionalidad y calculabilidad de la gerencia piblica se debe
vincular los fines y valores de lo que constituye su razén de existencia: el
bienestar social. El cual, es el contenido de la politizacién de la gerencia pablica.
Por o que su caracter racional y calcuiable debe estar comprometido con los
fines del estado y con los valores de la sociedad, surgiendo la racionalidad

politica.

La racionalidad politica se define en base a lo que el Estado hace, como lo hace,
en que condiciones y tempos, con que medios, con que acuerdos, considerando
intereses coincidentes o divergentes, si conjuga capacidad administrativa y
sensibilidad negociadora para influir en ia composicion y distribucién del poder.

Asi la racionalidad técnica y la politica se conjugan politizando a gerencia publica
para impulsar la vida politica de una nacion, persiguiendo fines histéricamente

posibles y politicamente reales.

En la actualidad, la desproporcién existente entre el conjunto de medios y el
conjunto de fines provoca un constante desequilibric que con lleva a la
irracionalidad de los procesos en la direccion administrativa del Estado. La
erradicacion de la irracionalidad es un asunto politico que trasciende el 4mbito

institucional de competencia y accion de la administracion; por lo que es a través

' Uvalle Berrones, Ricardo. Op. Cit., p. 93.

30




Gerencia Piiblica para la defimiciin de una nueva forma de gobierno en Mésico, bajo el andlises de Policy

Zifiga Herndndez José de Jess

de la reorganizacion interna y funcional de la administracién publica para
aumentar cualitativa y cuantitativamente sus desempefios, como se lograra
alcanzar una racionalidad tecnolégica en beneficio de la estabilidad social. Es por
ello, el importante papel que juega la gerencia publica para mejorar la
racionalidad de la direccién administrativa.

De ella depende e! dinamismo y el acierto de la funcidén administrativa: ya que
debe impulsar e institucionatizar la relacion entre ef Estado y la sotiedad a través
de Ia administracidn pablica. Para ello, debe garantizar una éptima gestién de los
recursos del Estado, orientdndolos y canalizdndolos hacia la consecucion de
programas productivos y de impacto social, logrando de esta manera, un balance
entre las fuerzas politicas, econémicas y sociales.

Por lo que es a través de la direccion administrativa del Estado como se logran
concretizar los objetivos de la gerencia publica, 105 cuales deberan ser.

a} Nutrir con eficacia los procesos de toma de decisién;

b) Coadyuvar en la formulacién de planes y programas que tienen como
objetivo conseguir el desarrollo econémico y social;

¢) Fungir como medio que desenvuelve las potencias v capacidades de la
sociedad;

d) Traducir en decisiones politicas los requetimientos y demandas sociales, y

e) Desenvolver con orientacién vy definicion politica las practicas
administrativas del Estado.

Cabe sefialar que las decisiones politicas®™, se refieren a aquellas acciones que
incluyen directamente a !a sociedad, abarcando a todos y cada uno de los
componentes sociales, como son: los individuos, grupos sociales, partidos
politicos, etc., por lo que los objetivos de la gerencia publica se deberan ver
manifiestos en la orientacion de las decisiones politicas para obtener los objetivos

deseados por la gestién pablica.

2 Jvalle. Ibid., p. 94.
1 Uvalle. Ibid., p. 96.
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2.3.3 Areas especiafizadas

La importancia del papel de ia gerencia publica es determinante para la toma de
decisiones poiiticas, econdmicas, sociales y administrativas; por ello es necesario
Que apoye su accidn en areas especializadas que le permitan conocer la
informacién correspondiente con el mayor grado de veracidad y confiabilidad, de
manera oportuna y constante, evitando los desvios de informacion y la existencia

de datos o informes que no describen con claridad un problema determinado.

Las 4reas especializadas son indispensables para el buen funcionamiento y
desarrollo de la gerencia publica en particular y de ta administracién poblica en lo
generat®. Dichas 4reas son: la informatica; la planeacién; la programacién; la
presupuestacion; los sistemas de informacion; las estadisticas; las auditorias; ia
organizacién y métodos; la administracién del personal publico; el manejo de
recursos materiales y financieros: el drea juridica y de asesorfa, conjuntamente
con las esferas de produccién, distribucién y comercializacion.

Ademas, para Uvalle Berrones, éstas areas identifican a la gerencia pablica como
un elemento especializado, jerarquizado, muitifacético y multifuncional de la

administracién®.

Es Especializado.- ya que su accién se funda en conocimientos cientificos y
tecnolégicos que le permiten racionalizar sus procedimientos de manera

especifica y compieja.

Es Jerarquizado.- porque establece un orden o gradacién con arreglo a un fin
determinado para la consecucién de! bienestar social, dentro de 1a rama ejecutiva

del gobierno.

Consolidan un saber y un ejercicio multifacético y multifuncional ya que se nutre
de distintas ramas del conocimiento para atender los diversos requerimientos y

demandas de la sociedad.

3 Uvalle. Ibid., p. 97.
5 \bid. p. 98.
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Asi, mediante estos elementos se constituye 1a racionatizacion de la gerencia
publica, ta que a su vez, permitira que Ia toma de decisiones deje de ser aleatoria
¥ se convierta en una practica especializada fundada dentro del conocimignto
cientifico y tecnolégico.

Una vez que ya se ha definido la importancia de la gerencia publica dentro de la
direccién administrativa del Estado, ahora es necesario describir las etapas

estructurales de 1a gerencia publica.

2.4 Etapas estructurales de la gerencfa plibfica

Es Bernardo Kliksberg quien a partir de |la década del 90, define un nuevo modelo
gerencial acorde a las transformaciones que actualmente estdn sucediendo en et
ambito estatal a nivel internacional, sefialando que las administraciones publicas
son objeto de redefiniciones, por lo que la gerencia poblica también revisa sus
estrategias y objetivos.®

Kliksberg enfatiza” que ante el contexto actual es necesario disefiar un arquetipo
que permita articular el Estade con la sociedad, por lo que sugiere que la
gerencia publica cuente con las siguientes caracteristicas:

Primera: Debe vincuiar la norma con |a técnica para incrementar los niveles de
eficiencia en la consecucién de los fines politicos, tales como fa legalidad y la
legitimidad. En tal sentido, 1a gerencia debe actuar conforme a ambas.

Se debe entender por legalidad™, el atribute o requisito del poder cuando se
gjerce en ef A&mbito o competencia de acuerdo a las leyes establecidas, es decir,
que todos los érganos que ejercen un poder ptblico, actdan dentro del dmbito de
las leyes. Asimismo, el principic de legalidad tolera ei ejercicio discrecional del
poder, pero excluye el ejercicio arbitrario.

% Kliksberg, Bemnardo, ~;Cémo sera la gerencia en la década del 907", México 1989, Revista INAP. p, 13-14.
7 Kliksberg, B. Op. Cit.. p. 14.

33




Gerencia Piblica para la definicion de vng nueva forma de gobierno en México, bajo el andlisss de Policy

Zifiiga Herndandez José de Jesus

Se entiende por legitimidad™®, el atributo del Estado que consiste en la existencia
en una parte relevante de la poblacién de un grado de consenso tal que asegure
ia obediencia sin que sea necesario, salvo en casos marginales, recurrir al usoc de
ta fuerza; por fo que todo poder trata de ganarse el consenso para que se le
reconozca como legitimo.

Segunda: Se refiere a la organizacion institucional, sefalando que ésta se perfila
como una estructura mas horizontal, totalmente flexible, adaptable y abierta a fas
demandas y grupos sociales. La relacion de las jerarquias y la excesiva
normatividad de los procedimientos son factores imprescindibles para (a
transicién, por lo que, fos proyectos se convertiran en el vinculo esencial entre las
estructuras organizacionales y no asi tas lineas de autoridad.

Tercera: Se refiere al esquema organizacionat y a la importancia de la
descentralizacion 1a cual debe caracterizar la toma de decisiones, 1o que permitira
consolidar una diferente relacion entre la sociedad y el Estado, ya que las
decisiones no seran producto de negociaciones aistadas concentradas en un
grupo o en una unidad especifica. La descentralizacién real impulsara la
eficiencia en 1as organizaciones administrativas, ya que es una condicién basica
para erradicar la tradicional concentracion de poder, la cual a convertido la
dindmica organizacional en una permanente busqueda de poder, bloqueos de
iniciativas y estrategias de manejo de (0s recursos para ampliar espacios.

Cuarta: Es sobre el proceso de planeacion, el cual debe concebirse como un
proceso integral que incluya fa planeacién y la ejecucién del programa o proyecto
derivado de la misma; de esta manera las estrategias de accidn seran acordes a
los requerimientos que dieron origen a! proceso con posibilidades de estudiar
diversas alternativas para la consecucién de un mismo fin.

Quinta: La gerencia puoblica actual no deberd menospreciar las cuestiones

logisticas que en ella se realizan.

3% Bobbio, Norberto. “Diccionario de Politica”. México 1988, Ed. S. XXI. Tomo 2. p. 112
3 Bobbio, N. Op. Cit., p. 120
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Sexta: El manejo de los recursos materiales y financieros deberan realizarse en
un marco de transparencia y corresponsabilidad con los grupos sociales y
politicos.

Séptima: La relevancia de la evaluacién y el control deberan consolidarse como
instrumentos de gestién y no como meres procedimientos administrativos:
haciendo énfasis en sistemas de evaluacion, en el logro de objetivos y en la
formacién de unidades quea tiendan a la autoevaluacion. De igual forma el
involucrar a las comunidades objeto de la accién estatal en la evaluacién de los
logros.

Octava: La uitima recomendaciéon de Kliksberg es la referente a la
profesionalizacién del gerente publico, sefialando, que toda organizacién debera
esforzarse por contar con colaboradores competentes, entusiastas y
comprometidos; ya que de su personal depende 1a existencia y el progreso de la
ofganizacién, De ahi que sea necesario revalorar las politicas del personal

publico.

Actualmente el personal pubiico es considerado como un objeto de manipulacién,
carente de iniciativa, que responde a estimulos punitivos o coercitivos y
generalmente su rendimiento es muy bajo; por lo mismo ante la sociedad esta
devaluado. Esto hace evidente la necesidad de desarroflar estrategias que
impulsen la creatividad y |a iniciativa de los gerentes publicos, para que éstos
actien y respondan de acuerdo a ios objetivos de! Estado,

Asi la gerencia publica debera fundamentar su accidn en un modelo
organizacional caracterizado por ser:
a Flexibie
Adaptabie
Abierto
Legal y legitimo

C U oC o

Ligado a la sociedad a traves de la planeacidon y ejecuciéon de sus

acciones.
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En una palabra el modelo organizacional del Estado debe ser racional con arreglo

a valores politicos.

A continuacién desarroltaremos 1a visién postburocratica de la gerencia pubfica.

2.5 El Postborucratismo

La discusién sobre el paradigma posburocratico ha sido originalmente planteada
por la gerencia genérica y por la teoria de la organizacién, impactando
directamente a la administracion pablica ya que muchas de las contribuciones del
postburocratismo han sido aplicadas en las nuevas politicas de reforma de los
seclores publicos en el mundo,

El paradigma postburocratico supone inicialmente un replanteamiento al modelo
racional-legal de organizacion planteado por Weber*’, en funcién de la transicién
del capitalismo industrial al nuevo esquema post-industrial capitalista y de la
politica econémica mundial apticada en 1a uitima década det siglo XX y cuyos
efectos en el Estado han sido; procesos de desregulacion; privatizaciones; crisis
fiscales de tos gobiernos; adelgazamiento del aparato administrativo del Estado:
una marcada turbulencia ambiental; cambios rdpidos y constantes dentro de la
administraciéon publica que a su vez traen complejidad e incertidumbre, las
constantes condiciones de crisis, volatilidad de capitales, etc. En sintesis se hace
manifiesto el agotamiento del modelo burocratico.

Actualmente la administracién piblica mexicana actia bajo el modelo burocratico,
en donde {a dindmica de su funcionamiento esta dada por el sujetamiento estricto
a las reglas, la autoridad, la responsabilidad, el control, la eficiencia y Ia
justificacién dei gasto, o que complica la consecucién de los fines publicos. En su
lugar la gerencia toma conceptos del pastburocratismo como son: satisfaccion al
cliente, calidad, valor, flexibilidad, innovacién, mejoramiento continuo y en donde
la flexibilidad en ta relacién jefe-subordinado seria la constante por excelencia.
Esto hace que la gerencia publica se ajuste mucho a un modelo postburocratico.
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Por eilo hay que buscar la salida de la crisis a través del postburocratismo y de la
gerencia publica, por lo que explicaremos su integracién y complementacion a
continuacion,

Segin Barzelay, el postburocratismo* surge como una nueva forma
organizacional bajo el concepto de estrategia tecnocratica de administracién, por
lo que no se constituye como un cuerpo homogéneo de conocimientos sino que
se integra de elementos de diversas disciplinas, entre eflas Ia cultura corporativa
¥ 1a sociologia de las organizaciones.

Dando como resultade, que se visualice a la nueva organizaciéon publica
postindustrial*® de 1a siguiente manera:

1) Esta tenderd a ser pequefa o a ser localizada en pequenas unidades de
organizaciones grandes,

2) Su objeto serd normalmente la organizacién y los servicios,

3) Su tecnologia serd totalmente computarizada,

4) Su divisién del trabajo sera funcional, informal y flexible,

S} Su estructura gerencial sera funcionaimente descentratizada, ecléctica y
participativa, y

6) Sus relaciones interpersonales se deberan basar en ia tolerancia, Ia
solidaridad, el formalismo, el respeto, la cultura de colaboracién y ayuda

mutua.

Buscando con ello, la aparicion de un nueva concepto de Estado: el denominado
Estado Corporativo®. Este operars a través de redes e instituciones de
proporcién:  regional, nacional e internacionai. Uniendo organizaciones
particulares, sociales y gubernamentales, trayendo CONsigo una creciente

@ Weber. Op. Cit., p. 89.

' Barzelay M. “La responsabilidad en una perspectiva postburocritica de 1a administracisn plblica”, en
Documentacion Administrativa, No. 224-225 (oclubre 1990-1991), Madrid, p. 273-290,

“ Montafio, L. “Modemidad, Postmodernismo y Organizacion. Una reflexion acerea de la nocién de
estructura postburocritica”, en argumentos para un debate sobre 1a modemidad. México 1999, Ed. UAM-
lztapalapa, p. 68-69.

* Barzelay, M. Op. Cit., p. 280.
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convergencia, interdependencia e interpenetracion de los sectores publico y
privado en la sociedad moderna y de! propio Estado, asi como la orientacion del
gobierno hacia el mercado.

Por ello, el paradigma postburocratico manifiesta la necesidad de interpretar los
cambios estructurales cualitativos que esta viviendo 1a sociedad en su conjunto,
como son la importancia creciente de los servicios y la produccién automatizada
para obtenerlos {(impulsados por los avances de fa tecnologla informatica).

Por lo que se ve necesario que a través de la gerencia publica aplicada comao
politica publica se logre un cambio importante en el tratamiento de la burocracia,
principalmente en el papel de los gerentes para administrar la escasez de los
recursos, a fin te producir una ruptura minima en las organizaciones publicas y
sus trabajadores.

Asi el paradigma postburocratico visualiza a fa gerencia publica* como:

1) La unidad donde las ordenes y las reglas requieran de explicacion,

2) Los empleados y trabajadores se involucren en fa formulacién de
las politicas que afectan su trabajo,

3) Los empleados asuman un compromiso total con los objetivos vy
procedimientos de la organizacion,

4) La gerencia ha cesado de ser conducita por la autoridad y &5 cada
veZ mas un proceso de discusién.

Para ello es necesario que dentro de la gerencia se desarroflen fa visién y.
atencion de dos conceptos fundamentales para el postburocratismo: el de
“Marketing” y el de ‘orientacion al cliente”, ya que ambos conceptos se
integran dentro de una concepcibn mas amplia que tiene que ver con el
performance de la calidad y la productividad: 1a Responsabilidad®,

* Barzelay. lbid.. p. 282.
** Rarzclay. [hid., p. 283.
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El concepto de “responsabilidad” es central en el modelo postburocratico,

ya que en la practica éste concentra toda su fuerza en ef concepto de

‘organizacién de servicio orientado al cliente”, y se relaciona con el

‘marketing” en ei sentido de consolidar una excelente imagen publica de la

gerencia, la cual serad veraz, transparante y verificable.

En este sentido, las organizaciones postburocraticas se entenderian como

organizaciones de “orientacién al cliente™®. Por lo que a continuaciéon

menciono las distinciones entre los modelos:

Modelo Burocratico Modelo Postburocratico

No. Organizacitn Burocratica Organizacion Postburocratica

1. Esia enfocada sobre sus prepias |Esta enfocada sobre las necesidades Yy

necesidades y perspectivas, perspectivas del cliente.

2. Esta enfocada sobre las funciones ¥ IEsta enfocada en la capacidad del conjunio

responsabilidad de sus partes. de la organizacién a funcionar como un
equipo.

3. [Se define asi misma tanto por la canlidad |Se define asl misma por los resultados que

de recursos que controla y por las tareas lella alcanza por los clientes.
que desempefia.

4. [Controla los costos. Crea valor neto de los costos.

5. |Se enclava en la rutina. Modifica sus operaciones en respuesta a las
cambiantes demandas de su poblacidn.

6. [Lucha por su territorio. Compite por los negocios.

7. insiste an soguir procedimiontos [ Se construye de la elecgién al interier de

estandarizados, sus sistemas de operacién atendiendo a un
propdsiio.

8. |[Establece planes y politicas. Engrana wna comunicacién de dos vias con
sus clientes para revisar y aevaluar Ia
esiralegia de sus operaciones.

9. |Divide eltrabajo de pensar del de hacer. Delega primero en sus empleados para
hacer opiniones acerca de coémo mejorar el
servicio y ta importancia del cliente.

|
* Ibid.. p. 284.
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La relevancia del posburocratismo dentro de la administracién publica
actual esta en que concibe como se logrard dar la gerencia piblica para
una mejor forma de gobierno en México, la cual consiste en incorporar
dinamicas como la competencia, fa medicién de resuitados, Ia
descentralizacidn de la autoridad y la creacién de consecuencias reales
para e! éxito y no para el fracaso. Por io que la gerencia publica
consclidaria una nueva forma de gobierno: e! gobierno empresarial®.

Sobre el cual Osborne sefiala, “un gobierno de tipo empresarial cambiaria
108 incentivos, reducirfa al minimo las reglas y el nimero de partidas de
gastos; definirfa las misiones y las metas de las agencias; mediria el grado
de avance hacia el logro de esas metas, y crearfa sistemas de pagos y
presupuestos para premiar a los organismos que tuvieran éxito. Cuando
una institucion recibe sus fondos en funcién de sus insumos, tiene pocos
motivos para esforzarse por mejorar su desempefio. En cambio, si es
financiada de acuerde con sus resultados, el buen desemperic se vuelve
para ella una obsesi6én™®

Una vez concluida la explicacién de los elementos generales del proceso
de fa gerencia publica, describiré en el siguiente capitulo el perfil del
gerente publico y su importancia para el mejoramiento de la forma de
gobierno.

7 Osborne. . “*La reinvencian del gobierno™. México 1998, Ed. F.C.E..p. 112.
8 Qsborne, D, Op. Cit.. p. 120.
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Capitulo 3. Perfil del Administrador Pablico ante el Perfil del Gerente
Pablico

Objetivo: Describir brevemente el perfil del administrador publico, su objetivo
y desventajas actuales ante la nueva relacién entre sociedad-
Estado-sociedad, asi como las ventajas del perfil del gerente
publico.

3.1 E! perfit del administrador publico

Actualmente la crisis de legitimidad que atraviesa el Estado Contemporaneo es la
crisis de fegitimidad de la administracién publica, es decir, el agotamiento de una
estructura administrativa que crecié ante la explosiva complejidad de los sistemas
sociales, econdmicos y politicos, ademas de 1a complejidad organizacional del
propio aparato estatal. Asi Michel Crozier sefiala®®, que las administraciones
publicas de diversos pafses cracisron en tamafio, roles y responsabilidades ante
la necesidad de aprender la complejidad de su accién. Es asi como la
complejidad de ta accién estatal fue la que indujo el tamafio del aparato y no
viceversa, aun cuando se puede afadir que en una segunda fase, el tamafo
organizacional también podria inducir mayor complejidad®.

Asi un aparato administrativo incapaz de responder eficazmente a las demandas
de la sociedad, dio como resultado el cuestionamiento del tamafo del Estado
como ente obeso, ineficaz e ineficientea.

Sin embargo, Kliksberg manifiesta®, con respecto al tamatio del Estado que:

1) Se ha convertido en un mito, desplazando incluso el problema de la

eficiencia, y

*? Crozier. M. “Estado Modesto, Estado Modemo™. México 1989, Ed. F.C.E., p. 23.

* Klisberg, B. “Hacia un nuevo paradigma en pesti6n piblica” ponencia presentada en el Seminario
Internacional: *Redimensionamiento y modernizacién de la administracion piblica en América Latina’.
México, Noviembre 1989, Ed, INAP, p. 96,

* Klisberg, B. Op. Cit., p. 98.
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2) No tiene por si mismo valer alguno, sino la duda radica en relacidon a su

capacidad de gestion.

Por lo que un aparato organizacional que se reprodujo asi misme con su légica
interna e intereses propios y que se desvinculé de la sociedad, habria sometido a
una crisis de legitimidad al propic Estado.

Provocando a su vez una crisis en la relacién Estado-Sociedad, cuestionandose
la accibn estatat 'a administracién publica, misma que es el puente responsable
de dicha relacién, es decir, representa el aparate del Estado.

Ademas, el enfoque estratégico tradicional en organizaciones pdblicas™ ha
tendido al establecimiento y estabilidad del aparato, ef uso estratégico de fos
bienes y servicios en funcién de los apoyos politicos recibidos; por tanto se
concibe, 1a estrategia organizacional como un entorno (sociedad, instituciones,
agentes, etc.) que gira alrededor del aparato, siendo éste et que da la dinamica al

entormo.

Asi la gestion publica se debe entender™: como el ejercicio plasmado del aparato
estatal, innovador, programader y evaluador de Io que el gobierno esta haciendo
a través de sus programas; por lo que la gestion publica impulsa y articula los
procesos de cambio, a los que se ve enfrentada fa sociedad y 1a armonizacion de
las inquietudes sociales, en un contexto cambiante y de escasos recursos,
formando los escenarios en jos que actia el aparato estatal donde ta
sobrevivencia misma del aparato es un reto constante. Es claro que las
necesidades de la sociedad aumentan al ritmo de la poblacién, por lo que es
necesario que el aparato evolucione y aparezcan nuevas herramientas como la

gerencia pablica para retroalimentar a la gestién publica.

La vision tradicional de la administracion publica® insiste en adaptarse a un
contexto que evoluciona lentamente, pero a su vez, se refiere al crecimiento de

52 Cabrero M., Enrique. “Del administrador al gerente piblico”. México 1995, Ed. INAP. p. 122.

53 Dijaz Vazquez, Martin de Jesis. “Cl anilisis de las politicas piblicas y el mejoramiento de la gestion
ublica”. en revista ‘Encuentro’. México 2000, p. 3-4,

4 Cabrere M., . Op. Cit.,, p. 123.
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las demandas que se dirigen al mismo, es decir, al crecimiento cuantitativo de las
mismas; asi el problema de ta administracion plblica se ha presentado como una
funcién de crecimiento que existe y se plasma en un mayor tamafio y en la
creciente necesidad de atencion de demandas, e incide en un crecimiento para
tener una mayor presencia, lo cual se traduce en una mayor necesidad de
recursos del aparato hasta llegar al limite critico: Ia escasez.

En la tradicién de la administracién publica derivada del enfoque estratégico
adoptado, las tacticas de accién se basan en establecer una red de refaciones a
partir de compromisos y pagos colaterales en funcién de los apoyos pofiticos.

Generando, a su vez, una compleja red que tiende a reducir los espacios,
llegando en momentos, a una inmovilidad casi totaf del aparato, con la
consecuente pérdida de eficacia del mismo.

Ademds, con respecto al perfil del administrador publico que ejerce dentro de Ia
administracion puablica tradicional® (sea como una vocacién burocratica o
tecnocratica), éste adopta cualidades que se caracterizan por: un apego a la
notma furidico-técnica; centralizacién del espacio de decisién; busqueda de
pertenencia al grupo que politicamente le dio fuerza al interior del aparato; etc.

Este perfil se identifica fundamentalmente™ con: un decisor para el mantenimiento
© ampliacion de los espacios de poder, el evitamiento de iniciativas con una baja
cuota de rentabilidad politica y el uso estratégico de los recursos disponibles:
éstas son las premisas de referencia que dan i6gica a su comportamiento. Asi
vemos, que la identidad de este administrador publico se da con el grupo que Ig
impulsa en {a piramide del aparato, y no con el aparato estatal.

Segun Enrique Cabrero™, para lograr ser directivo de alto nivel dentro de ia
administracién publica en México como en la mayorfa de los palises de América
Latina, se requiere acurnular antigiledad en e! sector central y hacer méritos en el
mismo. Son raros los casos de quiénes a partir de una carrera en el sector

** Cabrero M., E. Thid.. p. 124,
% Cabrero. Ibid., p. 124.
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plblico, han tenido acceso al nivel directivo: esto muestra la tégica de promocion
por ta pertenencia a grupos y no por la profasionalizacién y experfencia en la
tarea; ya que las camarillas todavia no ceden espacios al profesionalismo y a la

experiencia.

Ademas, el nivel estratégico tiene una alta movilidad que se basa en el cambio no
s6lo de cargos, sino también de dependencias. En el nivel ejecutivo se observa
mas una alta movilidad de cargos ocupados y una considerable presencia de
tinerarios que se ciclan con el sector privado; por io que fa alta rotacién de
cuadros y la movilidad aunada a ios altos costos que genera, es una constante en

el aparato.

Asi los niveles decisorios aparecen mas como estancos que como escalones de
una carrera profesional en el sector, lo cual induce a serios problemas en la
eficiencia, eficacia y legitimidad. Ya gue inciden en mantener como premisas
decisorias la estrategia del grupo, antes qus ia de la dependencia a la que
temporalmente pertenece.

Como respuesta a esta crisis de la relacién Estado-Sociedad surgio la
modernizacidon de la administracion publica®, la cual se manifesté en las
siguientes acciones: el ajuste y ampliacién de los procedimientos administrativos:
el redimensionamiento de |a administracién publica (adelgazamiento del aparato);
la racionalizacién de los recursos humanos, materiales y financieros: nuevas
estructuras administrativas, polfticas de recortes o ajustes en las plantilias del
personal; supresién de oficinas y dependencias; politicas de austeridad:
evitamiento de iniciativas y proyectos nuevos, que pudieran sobrecargar la cuenta
de gastos; etc. Ademas la incorporacidn de técnicas, procedimientos
administrativos y disefios organizacionales modernos, que han llevado a corregir
en cierta forma el anquilosamiento, la inmovilidad, el desperdicio de recursos ¥ la
fuga de energia organizacional, que caracterizan los aparatos estatales de un
gran numero de palses como México. Tales soluciones han sido necesarias mas

7 Thid.. p. 124
% Vid, capitulo dos.




Gerencia Publica para la definicion de una nueva forma de gobierno en México, bajo el andlisis de Policy

Zaiiiga Hernandez José de Jesus

ne suficientes, ya que no han podido evitar las ineficiencias del aparato
administrativo del Estado, tan solo han pretendido sofocarias.

Ademds, una de las principales razones de los frecuentes fracasos en los intentos
de reforma bien intencionados es ta antinomia marcada por el hecho de que las
transformaciones deseadas en la eficiencia administrativa dependen de un
cambio en fz conducta individual de fos funcionarios de gobiernc y servidores
publicos y que para lograr esos cambios deseados en las conductas de seres
humanos es muy dificil.

Asi la realidad, las inercias y las creencias enraizadas, la tradicién, la historia, la
cultura politica y fundamentaimente, la estructura de I1a administracion publica en
México, no permiten facilmente el surgimiento de un nuevo protagonista que
pueda adquirir una autonomia relativa que le permita una realidad que en
momentos se presenta como dialéctica.

3.2 pPor qué una nueva generacién?

Las administraciones piblicas se debaten entre !a tradicién y el cambio, ta
dinamica del mundo contemporinec asi Io exige, ademas e! perfil del
administrador publico requeride en el escenario actual, ante su insercion a la
dinamica internacionat, esta ya agotado, no responde a {as condiciones de
evolucidn de la sociedad, del propio Estado y del pais; por [0 que se requiere de
cuadros administrativos con perfil gerencial.

Se trata de un complejo escenario en donde se precisa cada vez menos del
administrador de corte tradicional, para dar paso a un dirigente de alta calificacién
profesional y ética personal, pero con un fuerte compromiso como servidor
publico; éste es el gerente publico, cuya capacidad emprendedora, comprension
de la necesidad del cambio y profesionalizacion, le permitan inducir procesos de

transformacién en el aparato.

45




Zifiga Hernandez José de Jesis

De acuerde con Enrique Cabrero™ este nuevo perfil resulta una condicién
impostergable ante una sociedad crecientemente involucrada en lo publico, que
demanda profesionalismo, exige cuentas y busca esquemas de participacidn mas
democraticas. La gerencia pablica sugiere® la prefiguracion de un sistema de
tegitimidad, en el cual la legitimacion del Estado vendria dada ya no por los fines
buscados sino por los métedos del ejercicio del poder: es decir, 1a racionalizacién
de su gestién, la eficacia de su accion, la participacidn de la ciudadania y de los

usuarios de los servicios.

Por lo que la gerencia plblica se perfila como la respuesta mas acabada del
Estado para enfrentar la crisis de legitimidad de !a administracién publica. Esta
crisis de legitimidad se ha concentrado en la busqueda de mejores instrumentos
para lograr un buen desempefio en el gobierno. No obstante ia gerencia publica
contraviene a los intereses del propio Estado en tanto que contribuye a apoyar
indirectamente las tesis de su auto-desmantelamiento ai aceptar su reduccién a
favor de una racionafidad-eficientista gerencial®’.

E! postbhurocrétismo y el necinstitucicnalismo se convierten en el respaldo tedrico
principal de la gerencia publica, ya que al considerar af gobierno y a sus
funcionarios como poseedores de una ‘“independencia relativa™, ia gerencia
plblica se constituye en el espiritu de gobterno para conseguir sus fines de Ia
manera mas eficiente; basando su principal argumento en la eficacia y eficiencia
en el desempefioc gubernamental, o que originard la fegitimidad en virtud de
resolver estratégica y racionalmente los problemas publicos, aun los mas dificiles
como la pobreza extrema, concibiendo 1a gerencia social®,

* 1bid.. p. 123.

¥ Laufer, R. —Burland A, “Cl principe burécrata”. México 1988, Ed. Grijalbo, p. 136.

* Del Castillo, Arturc. “E! nuevo institucionalismo en cf analisis organizacional: conceptos y enunciados
explicativos™. Coleccion: Divisién de Administracién Publica No. 44, México 1996, Fd. CIDE. A. C.. p. 30.
%2 Uvalle Berrones. Ricardo. “Los nuevos derroteros de Ia vida Cstatal”. México 1994, Ed, tAPEM., p. 133.
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3.3 Laensefianza de ia gerencia piblica

Como hemos visto, la politica de modernizacion de! Estado requiere crear
profesionales para administrar ias organizaciones del servicio publico®™. Para esto
es necesaria la profesionalizacién de la gerencia piblica, la cual debera contar
con un marco te¢rico y cuyas premisas conceptuales deberan ser realistas,
plasmadas en proyectos educativos universitarios adecuados a ias necesidades
actuales de desarrollo del pais.

Asi mismo, la profesionalizacién de la gerencia permitird que la modernizacion se

concretice®:

1) Via incrementos en la eficiencia del aparato, y
2) Buscando un efecto integral en que toda ganancia en eficiencia repercuta en
mayoeres logros (eficacia) y acercamientos a la sociedad {legitimidad).

Ademas, el perfil profesional del gerente publico requiere® de una antigtedad
acumulada en [a dependencia suficiente para plasmar el desarrollo de esas
habilidades en una gestidn eficaz, y la estabilidad en el cargo para desempeiiar
funciones en un periodo que permita capitalizar 1a experiencia adquirida. Esta
situacion haria posible el desarrollo de un proceso de identidad con la unidad del
aparato en e! que se desempefia, con sus objetivos y su misién, con los
consecuentes beneficios para la eficacia y sobrevivencia de Ia organizacion
publica y del propio Estado.

Asi la légica de accién del gerente publico®™ se debe orientar a la ampliacién de
su presencia y espacios de poder, y, su estrategia en su capacidad negociadora,
emprendedora y ejecutiva, lo que le reportara posibilidades de ascenso y no el
esquema tradicional de! manejo de recursos para obtener apoyos.

5% Cabrero M., E. Op. Cit., p. 85.
* Uvalle B. R. Op. Cit.. p. 134.

¢ Cabrero M., £. Op, Cit., p. 87.
“ Cabrero M., . Op. Cit., p. 88.
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Se trata de una nueva cultura organizacional que premia y da espacios a quien
tiene una mayor capacidad de iniciativa y de intetlocucion con el entomo: asf
tendra mas oportunidades quien tenga mas logros con su trayectoria como
gerente pablico y un mayor impacto reat en el entorno.

Asi el gerente piblico como producto de un modelo de gestién publica™ crienta su
comportamiento a partir de otro tipo de premisas. Los espacios decisorios son
abjertos a fa intervencién de otros miembros, dado que un proceso MAs rico y una
decisidn inclusiva dan mayor fuerza a fa propuesta. La funcién primordial es el
cumplimiento de los programas previstos y la permanente funcién de dialogo y
comunicacion con otras unidades del aparato; ya que una interlocucién
permanente con los grupos sociales habla de un perfil que orienta su funcién al
entomno, mas que af interior del propio aparato.

Lo que permitird que los mejores gerentes publicos ejerzan dentro de la gestién
putlica y adopten profesionalmente tacticas en las que Ia negociacién y el
acuerdo con los distintos actores sean la base de la accion®™, aan cuando, los
procesos de organizaciéon sean complejos y retarden decisiones, ya que una vez
llegado el acuerdo desencadenaran una dinamica con menos obstaculos en el
camino, con un mayor involucramiento de los participantes y con mayor
propension a [a eficacia, desarrollando una nueva cultura en la accion del propio
aparato y de su relacién con la sociedad®™. Es asl como 1a actividad de deteccién
de cambio en el aparato se convertird en una accién basica de! modelo de ia

gestidn publica.

El contexto, por tanto, no soio demanda mas sino que se transforma, se
complejiza, cambia de ritmo y de forma, nuevos agentes intervienan, nuevas
instituciones, por lo que puede definirsele como turbulento.

" Montes de Oca Malvaez. Juan. “Administracion, gestion y politicas publicas, para una nueva forma de
gobierno en México” en ‘El estado del arte de la administracidn publica’. México 1999, Bd. CNCP y AP
AC..p. 112,

“ Cabrero M.. K. Op. Cit.. p. 92.

** Montes de Oca M: ], Op. Cit., p. 114,
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En este sentido, las universidades pOblicas, deberan responsabilizarse de la
formacién de los funcionarios, revalorando el caracter de Ia gerencia publica. Asi
la gerencia publica tendra un objeto de estudio definido™ las practicas
especializadas diferenciadas y jerarquizadas que se relacionan con la utilizacion
de los recursos del Estado; asimismo, el disefo de una metodologia propia de
investigaciones cientificas en el 4rea, le permitirA consolidarse como un

conocimiento administrativo consustancial a la esencia del Estado.

La elaboracién de planes de estudio que respondan a la realidad actualmente es
vital para fa gerencia publica, ya que s6lo mediante la supresién del
conocimiento, teorias y practicas anacronicas y alejadas de su objeto de estudio
se podra acceder @ un conocimiento novedoso, a practicas de investigaciones
cientificas acordes con sus objetivos y caracteristicas, en las que se conjuguen la

practica y ta teorfa”.

Desde la formacién de |la vida moderna, las universidades se han erigido en el
lugar idoneo apara preparar no solo personal calificado para los Estados, sino
para cuitivar fa ensefianza de lo que se denomina el “Logos administrativo
publite~, ef cual es propio a la gerencia publica™.

3.4 El perfil del gerente publico

Ante el contexto actual que enfrenta el aparato estatal y partiendo de la idea de
un mundo cambiante y complejo, el gerente publico debera capacitarse para
desarrollar estrategias y programas que le permitan hacer frente a estas
circunstancias; asimismo, fa formuiacién de estrategias implicard las diversas
funciones que desarroliars el gerente para lidiar con la complejidad™.

La organizacion debe estar abierta a las demandas v a los grupos sociales por lo
que el gerente tendra como responsabilidad la articuiacién ¥ negotiacién de estas

™ Cabrero M., E. Op. Cit.. p. Y1.

7' KHiksberg, Bernardo. “Nuevas fronteras tecnoldgicas en gerencia®, p. 220,
2 Uvalle B. Op, Cit., p. 123.

Tt Kfiksberg, B, *;Como serd la gerencia en la década de los noventa™, p. 26.
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demandas, por tanto debe convertirse en un excelente negociador para solucionar
e impedir el estallido de conftictos sociales™. Asf |2 negociacion serd una forma
de vida dei gerente, ya que la investigacion gerencial en este campo ha avanzado
rapidamente, para ofrecer metodoiogias completas basadas en la evaluacion del
problema,

El ejercicio de |a gerencia se realizara en un contexto altamente competitivo. Por
lo que ef gerente deberd promover fa eficiencia’™ en los procedimientos
administrativos y en la produccién de los articulos o servicios para el caso de las
Entidades, asimismo, en el cumpfimiento de los programas de bienestar social.

Por ello, el gerente debera tener un alto sentido de Ia responsabilidad y de ia
adaptabilidad’™®. Por 1o que deberd permanecer abierto y flexible ante 1as
demandas sociales; debiendo conjugar los esfuerzos de sus colaboradores vy
capitalizar sus inquietudes, promoviendo sus iniciativas,

Ademas, el gerente debe tener sensibilidad politica, donde la racionatidad politica
¥ técnica caractericen sus decisiones™:; por lo que el analisis, la inteligencia y el
pensamiento depurades podran afrontar y estructurar la incertidumbre y asi
reduciria en grado significativo; tal situacién obliga adoptar seis posturas’:

1) Reconocer que la incertidumbre es inevitable, y por lo tanto, en las
tonsecuentias de cada decision existen riesgos de caracter aleatorio;

2) Se estara lo bastante alerta, para atender los descalabros productos del
uso de la intuicién para contender la incertidumbre, sobre todo en
situaciones en que se manifiesta como la percepcion de cierta
certidumbre subjetiva; asimismo, se debera recurrir al uso de decisiones
de autoridad como opcién a todas luces engafiosa para asegurar el

futuro;

™ lrod. Yehezkel. “Enfremanda el futuro”, México, 1991. Ed. F.C.E.. p. 200.
" Kliksberg, B. Op. Cit., p. 27.

™ Drod, Yehezel, Op. Cit.. p. 202,

" Kliksberg. Op. Cit.. p. 28.

* Drod. Y, Op. Cit., p. 212.
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3) Los juicios de “loteria” inevitables se deben enfrentar conscientemente y
elegirse dentro de una variedad de riesgos diferentes;

4) Reconocer y reconciliarse con lo provisional, ya que todo acuerdo esta
sujeto a modificaciones;

5) Adoptar una perspectiva de aprendizaje permanente ante una realidad en
constante desenvolvimiento, y

6) Saber trabajar en equipo y mostrar disposicién para entender los
aspectos de fa incertidumbre son auxiliares para contender 1a inevitable
aleatoriedad en toda negociacion.

Asi, el gerente puablico se convertira en el promotor de una nueva cultura politica
y administrativa sustentada en la cientia y en ia tecnologia, mostrando a su vez,
las siguientes cualidades™;

o Capacidad de analisis y aplicacién para enfrentar sus circunstancias
adversas o compiejas mediante {a aplicacién de estrategias y programas
definidos.

o Versado en la negociacién para atender las demandas de ios grupos
sociales. Convertido en medio de politizacién para el bienestar,
desarrofio y fortalecimiento de 1as organizaciones sociales.

0 Un alto sentido de responsabilidad, adaptabilidad de la ética y la moral
de [0 que sighifica ia politica.

En este sentido, el gerente pablico como componente de la administracién
constituye el elemento basico del aparato gubernamental, ya que a través de Ia
creacion de nuevos modelos organizacionales con capacidad de respuesta y
compromiso social en un marco de eficiencia y racionalidad, podra en su ejercicio

™ Cabrero M., E. Op. Cit., p. 116.
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aplicar acciones que lleven: al mejoramiento de la capacidad de gobierno y al
incremento de ia gobernabilidad.

3.6 Ef gerente piblico para el mejoramiento de la capacidad de gobierno

La capacidad de gobierno es la efectividad de la accion administrativa de un
gobiemno®, es decir, constituye la capacidad de respuesta de gobierno hacia las
necesidades mas sentidas y apremiantes de la poblacién. Asi vemos gue ‘el
grado de gobierno se refiere a la capacidad que los Estados tienen para
conseguir con eficacia el logro de metas colectivas. Si la sociedad no accede a
etapas mejores y deseadas de vida, ef grado de gobierno es ineficaz™®,

En la actualidad la capacidad de gobierno se manifiesta™ en fas politicas de
caracter social y productivo cuyo objeto final es cambiar la pobreza de la
poblacién en cumplimiento de las garantias individuales y sociales a las que todo

ciudadano tiene derecho.

Asi mismo, las politicas actuales deben incidir en las causas de fondo de la
pobreza para crear las condiciones necesarias para el mejoramiento productivo
de fas comunidades y de esta manera resolver los problemas de bienestar social.

En este sentido, la capacidad de un gobierno se evalua® en funcién del
incremento en los indices de esperanza de vida, nivel nutricional y educativo,
principalmente.

3.6 Hacia el incremento de la gobernabilidad

La gerencia piblica tiene como responsabilidad el organizar los procedimientos y
funciones de las unidades administrativas con el fin de responder a ios

% Placencia . Op. Cit., p. 115.

& \tvalle Berrones, Ricardo. Op. Cit., p. 133.
® Placencia. Ibid., p. 116,

¥ Mantes de Oca. Op. Cit., p. 113.
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planteamientos de la sociedad, incrementandose asi la gobernabilidad, entendida
ésta: como la asimifacién de tos desajustes sociales que atentan contra e
Estado®.

Asi la gobernabilidad®, se refiere a la conduccion de la sociedad evitando
desajustes que pueden arrigsgar la integridad y conservacién de 10s Estados. Se
trata de una conduccién donde la democratizacion del poder se rige por la
competencia politica en la cual participan jas instituciones de la sociedad y el
Estado.

La bisqueda por el mejoramiento de la capacidad de gobierno y el incremento de
ta gobernabilidad® trata de incrementar el conjunto de fos bienas materiales y
promover una distribucion de la riqgueza mas justa, mediante la definicibn de
programas congruentes que exijan responsabilidad, trabajo, voluntad politica ¥
consenso social.

La concertacion® debe ser !a herramienta que permita configurar consensos
alrededor de las pofiticas pablicas. La concertacién permitird ventitar opiniones
divergentes, la critica partidista y la disidencia en general haciéndolos
compatibles para orientarios en una sola direccitn, y e gjercicio de la gerencia
publica en este sentido es fundamental.

Por (ltimo, en el siguiente cuadro sinéptico se presentan las diferencias y
cualidades principales del perfil ded administrador y def gerente publico.

* Placencia D. Op. Cit.. p. 117.
% Uvalle B.. R. Op. Cit., p. 133.
% Placencia D. Op. Cit,, p. 118.
¥ Uvalle B., R. Op. Cit., p. 134.
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Diferencias entre la Administracién publica y la Gerencia Publica

Yariahies do diferagciscion

Administracion Publica Tradicional

Gestién Publica

Pertil del funcionario

Administrador Pablico

Gerente Pablico

Requisilos Basicos

Cumplimiente de las normas (juridica
¥ técnica)

Busqueda de:
- Eficiencia

- Eficacla

- Legitimidad

Concepcitn def Estado

Dominante, Unilateral

Modesto, Participative

Base de {z lagitimidad de la
A P

Jdurldica / Técnica

Vinculacion Estado-sociedad

Neturateza y dinAmica des
Aparate

Recibe demandas, las procesa vy
ofrace bienes y servicios

{Sistema semiabierto,
organizaionales claros)

limites

Recibe y promueve demandas,
promueve soluciones en el seno de {a
sociedad, ofrece recursos y vias de
solfucién, y excepcionalmente bienes y
sarvicios

{Sistema abierto, limites
orgenizacionales difusos)
Estructura Organizacional - Vertical jerarquizada - Horizontal
- Alta formalizacion, estable - Flexible

- Roles definidos
- Funcional

- Roles cambiantes
- Por proyectos, equipos, matricial

Sistema de Planeacién

Rigifo, de arriba hacia abajo

Flexible, abierto, correctivo

Sistema de Dirpccion

- Centralizado
- Formal
- Por autoridad

- Descentralizado
- Trgbajo por equipo con autonomia
relativa

Sistems de Evaluacion

Control normativo

- Evaluacidn de impacto
- Evalyacién de desempefo

Bistema Administrative

Daminante

Adminisiracion Clasica

Cogestion (Estado-sociedad)

Pecepcién def Contexte

Dingmico
(Demandas sociales que crecen)

Turbulento

(Demandas cambiantes conglomerado
social en procesc de transfoermacidn)

Enloque Estratdgico

« Hacia el “uso” estratégico de bienes
¥ servicios para el mantenimiento de
los apoyos pollticos

- Sociedad que gira en
aparalo estatal

torno al

- Hacia la armonizacion y logro de
inquietudes sociales ante un centexto
cambiante, en un escenaric de
recursos limitados

- Aparato estatal que confluye con un
contexio institucional, en torne a la
sociedad

Herramienias técnicas

- Pages colaterales en funcidn de
apoyos politicos
{Relacion de clientelas)

- Negociacién con grupos y agentes de
la sociedad

- Distribucién de recursos a partir de
precesos de negaciacién
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Capitulo 4. Las Politicas Puablicas como herramienta de
implementacion para el desarrollo de 1a Gerencia Piblica

Objetivo:  Explorar los elementos generales del proceso de las Politicas
Publicas dentro de sus etapas estructurales como pare de ia
implementacién del proceso de desarrolio de la Gerencia Publica.

41 El Contexto de las Politicas Pablicas

Si entendemos por Estado a “aquella comunidad humana que, dentro de un
determinado territorio, recfama para sf el monopolio de ta violencia fisica
legitima™®, entonces podemos inferir una relacién de dominacion de hombres
sobre hombres, que implica poder, en donde se verifica una continua lucha entre
los distintos grupos que lo componen, para participar en Ja distribucién del poder,
en la direccién de un Estado, a través del gobiemo, y conseguir ciertos fines. De
aqui podemos desprender, dos acepciones de potitica:

1) La politica como comportamiento de grupos que luchan por el poder
politico, o sea, aspiracién de poder {Politics, en ingles).

2) La politica como direccién de un Estado, que conlleva en si la decision de
autoridad (Policy).

De aqui que cuando hablemos de politica gubermamental nos referimos a la
eleccibn de acciones que dan direccibn a un Estado, hablamos del
comportamiento del gobierno, de la dimensién de las decisiones de autoridad, de
la toma de decisiones de autoridad, de Ja toma de posicion del Estado frente a
cuestiones socialmente problematizadas.

Ante la complejidad y diversidad de los problemas, que emergen de la sociedad y
et desigual tratamiento de éstos por parte del gobierno, existe la preccupacién, en
los circulos intelectuales, por aumentar Ja racionalidad de la eleccion de Ia
poiitica (policy) v se ha venido desarrollando una orientacién por el estudio
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cientifico de las politicas, principalmente en Eslados Unidos, que inmiscuye
grupos interdisciplinarios que buscan contrarrestar los efectos negativos de la
excesiva atomizacion del conocimiento. “Esta orientacién tiene una doble
dimensién: por una parte se interesa en el proceso de la politica, que busca
desairollar la ciencia de la formacién y ejecucion de las politicas y por otra en las
necesidades de inteligencia de este proceso, cuya tarea consiste en mejorar el
contenido concreto de la informacion y de la interpretacién disponible para los
hacedores de las politicas™®®.

El campo de estudio de las politicas ptblicas se ha ido conformando poce a poco;
Ya que del interés por 1a decisién, como categoria analitica en ciertos contextos
acotados de certidumbre, informacidn total, valores y preferencias de base
individual y univocas, ha pasado al estudic de los momentos predecisorios,
postdecisorios y las decisiones con una nueva 6ptica, en donde no se ha
abandonado Ja pretensién de la racionalidad sino mas bien revitalizado ef
concepto y se ha reconocide que en muy pocas situaciones reales se consigue lo
6ptimo, se habla hoy de su suboptimizacion, de solucion preferible o de elocecién
satisfactoria. Si dividiéramos el proceso de politica en etapas, afirmariamos que
la fase mas racional es la formulacion por su fuerte base cuantitativa, pero en el
esquema de la solucién preferible se recurrid en mayor medida al analisis de
sistemas, que ofrece pasar de la consideracién de decisiones ai de problemas,
descubriendo interrelaciones que no habian sido valoradas y permitiendo ta
reformulacién del problema.

Este paso a una visidn global del proceso de Ia politica ha llevado al estudio
sistematico de sus otras etapas y momentos (implantacién ¥y evaluacién) y a la
reformulacién del propio momento decisorio; sin abandonar las unidades
anallticas, funcionales (decisién, tiempo, alternativas, consecuencias,
preferencias, etc.} y dando paso a otras unidades de analisis como intereses,
grupos, actores, conflicto, recursos, sistema politico, agenda, problemas,
implantacion, evaluacién, etc.

 Weber, Max. “El politico y el cientifico” p. 123

56




Gerencig Piiblica para la definicidn de ung nueva forma de obierno en Méxicu, bajg el andiisis de Polrcy
Zufliga Hernandez José de Jesis

4.2 Conceptos Basicos
a) Accion
Existen dos tipos de accion racional:

1)Racionalidad Teleolégica (con arreglo a fines): Cuando el sujeto
acclonante confia en que ha seleccionado e! madio idonao para conseguir
algun fin.

2} Racionalidad Axiolégica (con arreglo a valores). El sujeto tiene
posibilidades de Hlevar a cabo diversos acciones a las que corresponden
ciertos efectos o fines y ef selecciona una accién que considera de acuerdo
a sus valores.

b) Previsitn

Capacidad de conectar causalmente cada uno de las medios disponibles con el
fin, evaluando las consecuencias de cada linea de accion,

Causa ——————p Efecto —— 9 Consecuencia

Lo previsible se vuelve incierto por las fimitaciones del ser humano y de la
sociedad.

La politica gubernamental provoca consecuencias en la sociedad por lo que esta
intimamente ligada a tos estudios de! futuro, que deben ser serios y asumir
escenarios diversos y alternativos, tener conexiones con las politicas presentes,
aceptar que el futuro no se puede conocer con certeza por el nimero de variables
gue intetvienen y finalmente ser conjeturables,

¥ CFR Laswell, Harold *La orfentacién hacia la politica” en Aguilar Villanueva, Luis. “Fl estudio de las

57




Gerencwu Priblica para la definicidn de una nueve forma de Zobiernu en México,_bajo el andlisis de Policy
Zidiga Hernandez José de Jests

c) Decision

Es el acto de elegir una entre varias alternativas. La eleccién de una politica
gubsrnamental implica siempre riesgos sobre los efectos posibies en Ia sociedad,
por elio cada vez toman mayor importancia el analisis y la investigacién de
métodos y técnicas que mejoren fa racionalidad de !a toma de decisiones,
considerando los diversos factores que influyen ante, durante y después de la
toma de decisién. Si bien una politica gubernamental se origina en una decision
de autoridad, ésta se ajusta a la realidad social, por lo que una politica no se
¢ircunscribe a la decision.

d} Responsabilidad Politica

“Tada accion éticamente orientada puede ajustarse a dos maximas fundamentales
distintas entre si e irremediablemente opuesta: puede orientarse conforme a la
ética de la conviccion o conforme a la ética de Ia responsabilidad. No es que [a
ética de la conviccién sea idéntica a la falta de responsabilidad o a la ética de 1a
responsabilidad a la falta de conviccion...pero si hay una diferencia abismal entre
obrar segun !a maxima de una &tica de ia conviceién, tal como o ordena el
proverbio cristiano ‘obra bien y deja e! resultado en manas de dios’ 0 segun la
maxima de la &tica de |a responsabilidad como 1a que ordena: tener en cuemta las
consecuencias previsibles de la propia accién®.®

En politica la actuacién gubernamental esta ligada a la responsabilidad, por lo
que &s muy importante considerar la previsién de las consecuencias de una
decision, ya que los resultados de 1a aceién son imputables.

politicas piblicas™ México 1992, Ed. Miguel A. Porrua.
* Weber, Max, Op. Cit.. p. 125,
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4.3 Modelos de Politicas Piiblicas

El campo de estudic de las politicas pulblicas se ha ido conformando
paulatinamente de hecho “de! interés por la decisién como categoria analitica en
ciertos contextos... se ha pasado al estudio de los momentos predecisorios,
potsdecisorios y fas decisiones con una nusva éptica™'

4.3.1. Modeio Racional

Es el modelo o enfoque clasico de decisiones en el que un decisor cuenta con
informacién completa, certidumbre total, una capacidad de cémputo capaz de
asociar cada alternativa con las consecuencias respectivas y calcular los
beneficios relacionados, asi como un conjunto de valores y propositos claros y
consistentemente jerarquizados para discriminar entre todas las acciones, de tal
suerte que, hace selecciones estables de alternativas.

Supuestos:
a) Sujeto decisor dnico

b) Informacion completa
¢) Preferencias Constantes

( O  Actor racional ( « Definir objetivos y metas
Racionalidad Q  Problema «  Delimitar opciones

Es adecuar la accion como ] @ Solucién estable * Estimar consecuencias de las

medio para obtener fines O Accion como optiones
eleccion racional * En base a las metas y objativos y
L {sindptica) a las consecuencias se forma una

eleccion

\

*! Moreno Salazar Pedro: “Exposicicn critica de tos enfoques Estadounidenses para el analisis de fas Politicas
Publicas: en RAP No. 84, INAP, México, 1993.
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4.3.1.1  Modelo de la Racionalidad Limitada

Herbert Simeon ofrece un modelo que busca pragmatizar los resultados del modelo
racionalista, a través de la flexibilizacién de ios supuestos quedando como sigue:

a) La decision esta en un érganoc colegiado
b} Informacién incompleta
c) Preferencias inconstantes

Considerando los limites de ia razén ante un conocimiento limitado, que no
permite su optimizacién y por ende cubrir los niveles de satisfaccion.

4.3.2 Modelo Incrementalista

Charles E. Lindblom critica al modelo racionalista porque no se ajusta a los
hechos, ya que en la vida practica los sujetos tienen informacién incompleta de
hecho los administradores evaluan dos o tres opciones y no hacen una valoracion
exhaustiva, solo toman en consideracién ias politicas deseables, factibies,
realizables. Al seleccionar éstas dos o tres opciones se comparan las
consecuencias de cada politica y se elige la 6ptima de acuerdo a un ¢riterio de
beneficio marginal o incremental; es decir, que dos o tres opciones van a tener
casi los mismos efectos y las diferencias entre estas van a ser de grado, en
detalles; en estas diferencias graduales es en donde se dirime la eleccién de la
politica.

Supuestos:
a) Pluralidad de sujetos o actores

b} informaci6n incompleta y selectiva
c) Preferencias incontinuas, cambiantes y muitiples
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En el modelo incremental se supone una pluralidad de actores, por lo que para
comprender como se elaboran las politicas publicas “...uno debe de entender las
caracteristicas de los participantes, en que fases y qué papeles juegan, de que
autoridad u otro poder disfrutan y como se relacionan y controlan unos a otros,
€ada uno juega un papel especial: ios simples ciudadanos, los lideres de grupos
de interés, los legisiadores, los lideres del tegislativo, los miembros de fos
partidos politicos, los jueces, los funcionarios, los expertos técnicos y los
empresarios™?

De aqui que el incrementalismo esté referido a un sistema democratico en el que
la competencia permite que en el mediano y largo ptazo se den las mejores
politicas.

4.3.3 Mode!_c_) Mixto
Amite Etzioni® propone un modelo que recupere los aspectos benéficos de los
modelos racional e incremental, a través del denominado Modelo Mixto de
Rastreo, en el cual se eleva la probablfidad de alcanzar objetivos en dos flancos:
a) En el largo plazo se debera utilizar e) modelo racionalista, y
b) En el corto plazo se debera monitorear las decisiones politicas a través del
modelo incrementalista.

4.3.4 Tipologla de Allison

Graham Allison® plantea un modelo para analizar politicas (policy Making) a
través de tres enfoques:

* Lindblom, Charles E. “El proceso de elaboracion de politicas”, M.A.P.. Coleccién Estudios Admaon.,
Madrid 1991, Ed. M. A, Porrua.

* Etziomi, A. “Modern Organizations™. Englewood Cliffs, N. J., Prentice-Hail, 1977, p. 213.

* Allison, G.T.. Jr. “Public and Private Management” ponencia presentada en la Public Management
Research Conference, The Brookings Instituction, Washington, D. C., 19 y 20 de noviembre de 1979
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a) Politica Racional

La aproximacién racional considera que no puede existir un solo sujeto decisor,
por 1o que no hay un actor individuai ni hegeménico sino un grupo, gque en una
determinada coyuntura politica toma las decisiones, ante ciertas acciones. Es
decir, muestra de gue forma se explica fa reaccidn: “.a través de los
procedimientos voluntarios de eleccién, por la actividad intelectual de los
decisores, por la actuacién de instituciones ¥y de individuos que eligen que
hacer™. En breves palabras: implica la consideracién de un grupo ante la accién
de otro.

b) Poiltica Organizacional

St una pelitica gubernamental nunca es producto de un sujeto individual, se debe
a que una organizacion estatal, para funcionar contiene en su interior muitiples
organizaciones en las que el comportamiento de sus miembros esta coordinado ¥

mecanizado (rutinizado).

Cabe mencidn que la Coordinacidn de la accién de los individuos puede ser en
orden al principio anérquico, cuando e! comportamiento o accién se coordina por
los propios individuos, o af principio jerarquico que coordina el desempefo de los
sujetos a través de ordenes que se memorizan y en consecuencia también se
mecanizan (rutinizan). Es por tanto que la accién del gobierno depende de la
organizacidn jerdrquica, mecanizada (rutinizada) e indispensable,

El modelo organizacional implica que e! macrodecisor (politico-gobernante) esta
supeditado a lo que fas organizaciones aporten, para la hechura de pollticas.

™ Thoening. Jean-Claude “Ef analisis de las politicas piblicas™ Espania 1992, Ed. Ariel.
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¢) Politica Burocratica

El modelo burocratico plantea las dindmicas que en un momento dado pueden
modificar el curso de las politicas gubernamentales ya que dentro de las
organizaciones existen individuos que tienen intereses y que actian no solo por

rutina.

Las politicas son el resultado de las multiples interacciones en el seno de las
estructuras burocraticas, ya que la lucha politica (politics) determina la
orientacién de ta politica gubernamental.

Dado que la politica gubernamental debe pasar necesariamente por la burocracia,
depende del grado de discrecionalidad de ésta para poder definir la politica
adecuada. Aqui es importante considerar la diferencia de intereses entre el

polftico y et burbcrata:

a Palitico: Maximizar apoyo politico y las rentas
o Burbcrata: Maximizar las rentas

4.4 Identificacién del Proceso de Aplicacién de las Politicas Pablicas en
la Gestién Pablica

La politica no es el acto presidencial que decide y que se refleja en una ley, un
programa y la asignacién de recursos, sino que es una serie de pasos que
preparan la decision y ésta genera otras acciones (decisién) que inciden sobre la

decisién tomada.

Luis Aguilar Villanueva nos dice que en la pelitica como 'accién’ que genera un

conjunto de accién, encontramos los siguientes cuatro elementos:*

a) Institucional: La politica esta elaborada por autoridades legitimamente
establecidas que actian conforme a su  aAmbito de
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competencia (atribuciones) y en orden a procedimientos y

regiamentos de la Administracién Publica.

b) Decisorio: Decision deliberada, como la voluntad de realizar, o no,

ciertas acciones.
c) Comportamental: Conjunto de acciones del personal pablico.

d} Causal. Son los conjuntos de acciones que pueden resolver, 0 no, un

problema.

De tal modo que para la sociedad la percepcion de |a politica es a través de las
acciones efectivamente llevadas a cabo por el gobierno (plan, programa, ley,
reglamento, etc.) y sus efectos, mientras que para el funcionario puablico la
percepcion de fa misma se d4 por el entorno institucional y por ia toma de

decisiones.

Para el disefio de una politica gubernamental existen ciertos requisitos que deben
cumplirse:

1.- Correccién Legal

E! curso de accién a disefiar debe apegarse a derecho o en su caso considerar el

cambio de {a legislacion que amplie ta accion del gobierno, considerando los
probiemas que puede generar {a reforma tegal.

2.- Racionalidad Econémica.

Las politicas estan determinadas por la magnitud de las contribuciones y deben
obedecer a criterios de eficiencia econdmica en el manejo de l0s recursos,

buscando siempre el mayor beneficio social con el menor costo posible.

* aguilar Villanueva, Luis. “Hechuras de las Politicas” Méxice, 1994, Ed. Porrua.
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3.- Factibilidad Administrativa.

Debe considerarse la capacidad cualitativa/cuantitativa del personal para la

operacién de (a politica.

4.- Viabilidad Politica.

Prevision de posibles hostilidades a la politica, con la consulta necesaria para
tomar en consideracién las ofertas o costos de los grupos que intervienen.

Cumplidos éstos requisitos, es necesario desarrollar ahora, el Ciclo de las
Politicas Pablicas para incorporarlas dentro de la Gestion Poblica.

4.5 El Ciclo de las Politicas Pablicas dentro de la Gestién Pablica

Gestacion 1 Adopcion y Formulacidn 2
0 Formacién de la Agenda de Gobierno 0 Construccién de opciones
0 Definicién del Problema 0O Decision

Evaluacion 4 Implementacién ¢ Gestién 3
0O Evaluacion O Iimplementacion
a Continuacion
O Terminacion

1.- Gestacién.

Se refiere al origen de ias politicas publicas, al anélisis de porqué ciertos hechos
se convierten en problemas y porque ciertos problemas son clasificados como
publicos y no como privados y porqué el gobierno hace suyos algunos y otros los
deja afuera.

Sabemos que existen ciertos problemas que se concretizan en demandas

sociales, susceptibles de ser atendidos por el gobierno, sin embargo existen
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también ciertos procesos (politicos, ideoldgicos y administrativos) que orientan el
acceso de los problemas de las fuerzas vivas {grupos politicos) a fa agenda
gubernamental, por lo que no hay igualdad de acceso de la sociedad en el

gobierno.
En esta etapa se busca describir:

Origen y trasfondo de! problema
Razones de atencion

Grupos e instituciones involucrados
Beneficiados

0D oo o0

Programas gubernamentates refacionados

2.- Adopclén y Formulacién

Una vez identificados los elementos que componen el problema, que fo definen
como pubtico, es necesaric buscar opciones de solucion, generar criterios para fa
seleccién (legal, politica, econdmica y administrativa), proyectar los pasibles
resuftados de las opciones o alternativas, reunir la evidencia que apoye lo

esperado y decidir.

3.- Impiementacién

La naturaleza de la implementacion es compleja pues tiene que ver con la accién
misma de los actores sociales en transformacién, analiticamente puede ubicarse
en el espacio que se encuentra entre las condiciones iniciales (causa) y las

consecuencias predichas (efecto).

El proceso de implementacion tiene que ser analizado como resultado del
propésito legal, la racionalidad instrumental gue anima a los burécratas y la
expectacién que despierta la accién concertada que exige consenso.
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Un esquema general para la implementacion debe considerar o tratar de
identificar los factores que afectan fa obtencién de los objetivos establecidos,
estos factores pueden dividirse en lo relativo al tratamiento del problema, lo
retacionado con ia habilidad de i1a estructura organizacional formal para operar
favorablemente la implementacion y el efecto neta de distintas variables politicas
en el balance de apoyo y sostén de los objetivos establecidos.

4. Evaluacién

La evaluacién como juicio de valor de una accidn, esta presente en todas las
fases del proceso de las politicas publicas:

a) Es un juicio que se emite ya sea previamente a la decision de la politica o
a los efectos producidos por 10s resultados.

b) Evaluar es medir el impacto de una politica antes, durante y después de la
misma.

La evaluacién sirve para conocer la realidad de una pelitica gubernamental a
través de sus resultados parciales y totales de acuerdo a los objetivos y metas
sefialados. La evaluacidon nos permite estimar la continuacién, correcciéon o
terminacién de una politica. Cabe sefialar que ta terminacion de una politica
gubernamental puede obedecer: al calendario (cuando se predetermind su
culminacién), a cambios politicos, al inicio de otra politica o bien a la pérdida de
vigencia de la misma.

¢} Tipologia de fas Politicas Gubernamentales &

0 Las Politicas Distributivas que brindan una autorizacion o acuerdan un

privilegio, por ejemplo el permiso de construccion.

7 Thoenig, Jean-Claude. Op. Cit.
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o Las Politicas Redistributivas que clasifican a los individuos segun
criterios que les brindan o no acceso a fas ventajas econémicas.

a Las Politicas Reglamentarias que dictan |as reglas de comportamiento.

o Las Politicas Constitutivas que definen las reglas de fas reglas o sobre
el poder, ejemplo: La Ley Federal del Procedimiento Administrative o el

Codigo de Procedimientos Penales.
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4.6 Propuesta

“GERENCIA PUBLICA PARA LA DEFINICION DE UNA NUEVA FORMA DE
GOBIERNO EN MEXICO, BAJO EL ANALISIS DE POLICY™.

4.6.1 Gestacién

Objetivo general:

Exponer bajo el analisis de policy, una propuesta de politica plblica para
la aplicacion de la gerencia publica dentro del gobierno federal a fin de
definir una nueva forma de gobierno en México.

Caracter de la investigacién:

Se propone como primer paso realizar un andlisis de politica puablica
organizacional en torno a las teorfas que dan sustento a la Gerencia
Pablica ante el Estado, Gobierno y Administracién Publica como tal, para
después analizar la actividad interna de la administracién publica y 1a
elaboracién de politicas pablicas que impulsen la consecucién de sus
objetivos a partir del redimensionamiento del aparato estatal y del redisefio
del perfil del administrador puiblico, a fin de mejorar ia organizacion de la
funcidn publica

Posteriormente llevaremos a cabo un estudio descriptivo y racional desde
sus bases conceptuales, puntualizando su importancia en el proceso de
gobierno, sus etapas de implementacion, su necesaria ubicacion en la
Reforma del Estado, asi como la necesidad de formar profesionales con el
perfit del gerente publico para el mejoramiento de l|la capacidad de
gobierno y el rescate de la gobernabilidad pérdida.
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Planteamiento de! prohlema:

El desarrollo de las sociedades en el mundo con base en la glocbalizacién
econémica tan vertiginosa que se vive hoy en dla, obligan al Estado a
modernizarse a través de herramientas como las politicas publicas y la
gerencia publica a fin de satisfacer sus necesidades crecientes cada dia,
asi vemos que flos gobiernos de paises donde las sociedades se
encuentran mas informadas, participantes y criticas con respecto de la
funcion del Estado, han instrumentado ya mecanismos innovadores en su
Administracion Publica que les permiten resentir en menor grado 1os
efectos de la globalizacién. Por consiguiente aquellos paises que no estan
integrados por una sociedad con {as caracteristicas arriba sefialadas,
diffciilmente sus gobiernos en implementarlas veran dichos mecanismos.

A raiz del agotamiento del Estado benefactor se ha hecho necesario que el
Estado redimensione sus estructuras e implante toda una serie de politicas
publicas que le permitan enfrentar las crisis que actualmente padece,
como son: la legitimidad de las funciones que ejecuta, el entredicho de su
capacidad para atender las necesidades basicas de la sociedad, el
engrosamiento del aparato estatal que atn manifiesta y {a carencia de
administradores pGblicos con un perfit adecuado a las nuevas necesidades

sociales de atencion.

La gerencia pdblica es producto de esa necesidad imperiosa por encontrar
mecanismos alternos que modifiquen de forma radical la tabor
gubernamental que desempena el gobierno en accion come brazo ejecutor
de las acciones del Estado, es decir, inexorablemente la Administracién
Publica se obliga a modernizarse a fin de estar en condiciones optimas de
enfrentar retos cada vez mas dificiles que la sociedad impone. Se busca a
través de la gerencia el interrelacionar mas activamente al gerente piblico
con la comunidad invitdndotla a que participen de manera mas activa en un
compromiso comun, a fin de satisfacer lo mas posible los requerimientos

de la sociedad.
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El método utilizado para lograr tal fin es la implantacion de potiticas
publicas que den como resultado una generacién de profesionales:
gerentes publicos con una nueva visién y mision de la administracion
publica, més actual y practica para responder los retes que {a sociedad de
hoy le impone.

Justificacién:

Ante los grandes retos que representa el nuevo milenio a los Estados, es
de vital importancia gue los gobiernos experimenten nuevas vias ©
caminos que les permitan enfrentar los deseqguilibrios de la vida social,
potitica y econdmica, buscando alternativas y estrategias que le permitan
atender en el corto plazoc mas el aspecte social sin dejar a un lado el
econémico, a través de la participacién de los ciudadanos en las politicas
y reformas gubernamentales. Es asi como surge la Gerencia Pablica, la
cual no sdlo es una alternativa tecnolégica Yy un modelo de organizacion
burocratica, sino es sobre todo una estrategia que le permite a la
Administracién Piblica atender mas at aspecto social y participativo de tos
individuos, promoviendo y alentande su participacidn en la solucién de los
problemas de su comunidad buscando lograr una verdadera eficacia vy
eficiencia en la satisfaccidn de las necesidades que se le de al ciudadano
como usuario final de fos servicios que presta el Gobierno.

Aportaciones de fa politica publica:

Con el desarrolio de la presente politica publica se pretende:

o Acrecentar reflexiones tedricas que permitan abordar el analisis Y
comprensién de los fenémenos actuales de la Administracién
Piblica.

o Describir la incorporacién de herramientas administrativas de punta
como fo es la gerencia publica y que permita implantar mejora vy
perfeccionamiento en la capacidad de gobierno.
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o Sefalar a la Gerencia Publica como e! promotor principal de una
transformacion administrativa que permita alcanzar mejores niveles
de vida, nuevas perspectivas de crecimiento, desarrollo y progreso

de la sociedad junto con el Estado.

Hipdtesis:

La estructura del analisis de policy es una herramienta de gobierno que
permite estructurar esguemas claros de transformacién del administrador
al gerente plblico para la definicion de una nueva forma de gobierno en
México.

4.6.2 Formulacién

El problema dentro de la administracion publica es la limitada capacidad de
control del gobierno federal sobre elementos y acciones fundamentales dei
proceso de la gestion en accion, y especificamente, sobre las conductas de las
burocracias, los ambitos de autoridad de los funcionarios y sus jerarquias, los
movimientos de oposicion politica, asi como la rigidez de la centralizacidn ante la

toma de decisiones.

Por lo mismo, en la medida en que las organizaciones publicas logren funcionar
para satisfacer las necesidades psicolégicas y sociales fundamentales de los
individuos, necesidades éstas de autonomia y control sobre su propio trabajo, de
participacién en las decisiones que los afectan y de compromiso con los objetivos
de la organizacién, se podran erradicar los principales problemas mencionades el

parrafo anterior.

Las organizaciones deberan estructurarse de tal suerte que maximicen el control,
participacién y el compromiso individuales en todos los niveles. Distribuir la
responsabitidad de la toma de decisiones entre todos los niveles de la

organizacion.
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Un proceso de efectivo de toma de decisiones en las organizaciones dependera

de la creacién de grupos eficaces de trabajo.

Para el procese de implementacién, sera necesario consolidar un proceso de
consensc y de adaptacién entre quienes elaboran las politicas, los responsables
de la implementacién y 1os distintos actores.

Esta concepcién revalora el papel del individuo y las unidades inferiores de las
organizaciones publicas, los lleva apropiarse y hacer publica la pofitica. Sin
embargo, no resuelve el probiema del canflicto, del poder, es decir la politica del

cambio.®

La implementacién de esta politica publica nos lleva aun cambio manifiesto dentro
de la administracién piblica, la tonsolidacion de la gerencia publica dentro de la
burocracia, ia cual, en la praxis lleva implicita los dos atributos centrales de las

organizaciones: la autonomia y ia rutina.

E! predominio de los atributos anteriores significa que el poder en las
organizaciones tiende a fragmentarse y a dispersarse entre pequefias unidades.
Asi el proceso de toma de decisiones consiste en controlar la autonomia ¥y en

modificar 1a rutina.

La implementacion consiste en identificar el lugar en el que se concentra la
autonomia y en establecer cual de los repertorios de rutinas de una organizacion
requiere modificaciones. Ademas nos obliga a enfrentar los patrones habituales
de vida burocratica y a pensar en la manera en que las nuevas politicas afectan
la rutinas cotidianas de la gente que presta directamente los servicios. Descubre

un patron frecuente de fracaso.

Las rutinas burocraticas operan a contra pelo de muchas de las modificaciones
que se hacen a las politicas, porgue han sido redisefiadas para servir como

“* Bozeman. Tbid., p, 192.
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amortiguadores contra el cambio y la incertidumbre. Ofrecen ventajas inmediatas

a quienes recurren a ellas para reducir {a tensién y la complejidad del trabajo.

Marco Juridico

El marco juridico correspondiente a la aplicacién de la politica publica seran las

siguientes:

Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos

Plan Nacional de Desarrolio

Programa de Modernizacion de la Administracion Plblica (1995-
2000)

Ley Organica de la Administracién Pablica Federal

Ley de Planeacioén

Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores Piblicos

Ley del Régimen Patrimonial y de! Servicio Piblico

O o g a

4.6.3 implementaci6n

La implementacion es el transito de fos programas y objetivos decididos en los
aftos niveles de gobierno a las operaciones de organizaciones de individuos en
una localidad concreta. Ahora bien, para nuestra politica publica ias areas de
gobierno encargadas de formularla e implementaria son la Secretaria de
Hacienda y Crédito Plblico (SHCP)® a través de su Unidad de Servicio Civil y
conjuntamente con la Secretaria de Contratoria y Desarrollo Administrativo'®, a
través de sus areas de Planeacion y Capacitacion seran las encargadas de
organizar y coordinar el desarrolio integral dentro de fas distintas dependencias y
entidades administrativas que conforman el sector ptiblico.

* ey Orgénica de la Administracién Publica Federat Art. 31 frac. 1, X1V, XVI v XXIV. México 2001, Ed.

Delma pp. 11 - 13,
' Ley Orgdnica de la Administracion Piblica Federal Art. 37 frac. I, 111, V1, XIV, XVI y XVIIl. México

2001, Ed. Delma pp. 25 - 27.
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Ahora es necesario mencionar los elementos de visién para la implementacién de
la politica publica:

Las organizaciones son arenas de conflicto
La distribucién del poder en las organizaciones nunca es estable
El proceso de toma de decisiones en las organizaciones se basara en la
negociacion dentro y entre {as unidades organizacionales

o La implementacién consistira en una complicada serie de decisiones
negociadas que reflejan ias preferencias y fos recursos de los participantes
y actores

0 Las partes involucradas en el proceso de implementacién no precisan estar
de acuerdo en nada que no sea {a necesidad misma de negociar

Cualquier organizacién responsable de |a implementacién puede contar con un
conjunto de controles administratives, una coleccidén de rutinas operativas
firmemente atrincheradas, alglin proceso elaborado para fomentar |a participacion
de los encargados de 12 implementacién y con un conjunto de refaciones internas
y externas de negociacion. Para elucidar los efectos de estos factores consistira
en analizar el mismo cuerpo de evidencias desde Ia perspectiva de varios
modelos diferentes; ya que hay ciertos tipos de problemas que son mas
susceptibles de solucionar cuando se recurre a una perspectiva que cuando se

recurre a otra.

La politica pablica consistira en ocho etapas para la consolidacién de la gerencia
publica:™

1. Establecer un Sentido de Premura
- Examinar a 105 actores y las realidades
- Identificar y discutir crisis, crisis potenciales y oportunidades

importantes

‘" Kotter, John P. “[Dirigiendo el Cambio: Porque las organizaciones fracasan™ Ed. Harvar Russines School
Press, 1).S.A, 1996, p. 20.
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Crear la Coalicidn Lider

Reunir un grupo con poder suficiente para ser lider del cambio
hacia la constitucion de la gerencia publica en la unidades
administrativas

Reunir al grupo para que trabaje como equipo

Desarrollar una vision y una estrategia

Crear una visién que ayude a dirigir el esfuerze del cambio
Desarroltar estrategias para lograr esa vision

Comunicar la visién de cambio

Utilizar todos los wvehiculos posibles para comunicar
canstantemente la nueva visién y estrategias

La coalicion lider sers el modelo de comportamiento
esperado de los empleados

Facultar una base amplia para accidn

Deshacerse de obstaculos

Cambiar los sistemas o estructuras que debilitan la visién
del cambio

Motivar el tomar riesgos e ideas, actividades y acciones no

tradicionales

Generar éxitos a corto plazo

Planear para mejoras visibles en el desempefio, o “éxitos”
Crear esos éxitos

Reconocer y recompensar visiblemente a ias personas que
hicieron posibles los éxitos

Consolidar ganancias politicas y producir mas cambio

Usar credibilidad creciente para cambiar todos los
sistemas, estructuras y politicas que no encajan juntas y
que no encajan en la vision de la transformacién

Contratar, promover y desarrollar personas que puedan
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instrumentar la visién de cambio (perfil del gerente publico)
- Revigorizar el proceso con proyectos, temas y agentes de
cambic nuevos

8. Anclar en la cultura los nuevos acercamientos

- Crear mejor desempefio a través de comportamiento
orientados al cliente y a la productividad, mas y mejor
liderazgo y administracién mas efectiva

- Articular las conexiones entre comportamientos nuevos y
éxito organizacional

- Desarrollar formas de asegurar el desarrollo de liderazgo y
sucesidn

Los primeros cuatro pasos en el proceso de transformacidén ayudan a
descongelar un dure status quo. Si el cambio fuera facil, no necesitarfa
todo ese esfuerzo. Las fases 5 a 7 introducen practicas nuevas. La dltima
etapa aterriza los cambios en !a cultura corporativa y ayuda a que afiancen
para lfegar a fa meta.

Ahora es necesario implementar un disefio de informacién gerencial, que
nos permita obtener informacién oportuna para la toma de decisiones, en
materia no sdlo politica, sino también econdmico-financiera, sobretodo
para aquellas unidades administrativas gue cuenten dentro de su gestion
con autonomia y sean autofinanciables, ya que una de las metas a largo
plazo de la gerencia publica es consolidar una administracién publica
sana, sustentable y autofinanciable; por lo que a continuacion
explicaremos en que consiste.
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Estrategias para el disefio de informacién Gerencial

En un ambiente de creciente competencia se convierte en un proceso de
especial importancia la generacién de informacién oportuna y util, que es
base para la toma de decisiones estratégicas y operacionales necesarias

dentro de la gerencia publica.

El establecimiento de una estructura para obtener reportes gerenciales
debe situarse desde el punto de vista diferente a flos enfoques
tradicionales, que se basan primordiaimente en informacién contable y

econdmica.

Es fundamental ta aplicacion de un enfoque préactico de politicas publicas
dentro de la gerencia ptiblica que permitan la implementacién basada en
un énfasis en las decisiones que debe soportar y que cubra informacién
reiacionada con e! desempetio de clientes, recursos y productos, promover
la eficiencia en las operaciones, la satisfaccion de los clientes y los

requerimientos de informacién externa.

Las estrategias generadoras de informacién financiera y operativa, obligan
a apoyar diferentes perspectivas, niveles y necesidades, de tal manera que
pueda satisfacer a diferentes usuarios dentro del Estado y de ia sociedad.
Aplicando el desempefio del gobierno desde una perspectiva empresarial,
buscando ia optimizacién entre los siguientes indicadores.

= Rentabilidad de productos/cliente
= Costo operativo/contribucién

* Promocion de la eficiencia

= informacién financiera

= Medidas clave de desempefio

+ Generadores de actividad

» Punto de consumo de recursos

» Herramientas analiticas
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Los aspectes importantes a considerar en los planteamientos de
estrategias para la generacién de informacién gerencial son las

siguientes'?

u identificar y entender las necesidades de informacién de los
usuarios internos

o Asegurar que el personal clave en las tomas de decisiones
comprenda las fortalezas y debilidades detl personal en |os procesos
de informacion a nivel gerencial.

o Integrar et andlisis financiero con el operacional y el de rentabilidad
para identificar oportunidades de mejoramiento en el desemperic del
negocio.

o Establecer y mantener informacién financiera sobre bases
regulatorias.

0 Capacitar al personal invelucrado en la emisién de informacién para
externos.

o Medir y reportar la contribucién en fas utilidades por segmentos:
tinea de servicio, tipo de clientes, divisién, zona geografica, etc.

Al mejorar la capacidad generadora de informacién operacionat y de
rentabilidad, la direccién estara preparada para mejorar y dirigir un
desempefio como negocio.

La informacion financiera que hoy se presenta, se convertira en uno mas
de los productos de una nueva infraestructura la cual se describe en el
siguiente cuadro sinéptico:

' Pichardo, Lidia A. “Tistrategias para ol diseiio de fa informacion de negocios”™ Diario El Financicro.
Viernes 7 de marzo de 1997, Suplemento Analisis p. 16A,

©  ESTA TESTS NO SAILE
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Informacion sobre
Rentabilidad

* Praductos

= Clientes

Informacién
Operacional

. Modelacion de Procescs

. Indicadores Clave

Direccion del

Negocio
Informacién
Financiera
- Mayaor
* Informacion externa

Cuadro uno

Asimismo, se

como:

cubrirdn necesidades y expectativas operacionales, tales

Area de
Informacién

Rentabilidad

b o = -

Problema / Necesidad

* Conocimiento de costos

produccion

de »

- Conacimiento de margenes por -«

chente
- Cliente
- Linea de produclos

- Conocimiento de lo que

es *

valtoso. desde el punto de wvista

del chente

Solucidén Alterna

Desarrelle de analisis de
rentabilidad

Calculo de margenes

,

|

Valoracion campetiliva y anahisis
de informacién interna }
|

|

4
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" Area de

Informacién Problema /! Necesidad Soluclén Alterna
Operacional * Infermacion sobre desempefio * Ligue de la estrategia con ef
desempefo
«  Apoyo a necesidades » Claros objetives multifuncionaies

multifuncionales de informacion
- Mejora operacianal continus . Generar verdaderas herramientas
de mejora en conteaposicien a

simples elementos de infermacion

Financiera = Cumplimiento con obligaciones « Esiructura de infarmacion
de informacidn externa con el simplificada e integrada
menor esfuerze

¢ Alta inversién en recursos para » Disminucion de volumen de

Su generacion transacciones

Cuadro dos

El contar con informacién integral puede proporcionar la capacidad de
enfrentar aspectos criticos de la gestién publica.'®

Informacién sobre Rentabilidad

Se utiliza para evaluaciones para rentabilidad de clientes y productos, asi
como para calculos de inversiones o decisiones de inversién en productos
especificos. Al identificar costos por productos puede conocerse queé
tlientes, lfneas de producto o categorfa estan contribuyendo a la utilidad.
Esta informacién debe proveer de bases para las respuestas a algunas

preguntas como:

* Qué servicios o clientes se deben continuar o abandonar

* Qué incremantos en las rentabilidad puede existir al promocionar
alguin producto especifico

+ Cuales son las areas mas atractivas para las inversiones del capital

! Ppichardo, Lidia A. “Estrategias para ef disefio de la informacin de aegocios” Diario FI Financiero,
Viernes 7 de marzo de 1997, Suplemento Anilisis p. 16A.
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= Cudl es el impacto de una reduccion en costos de procesamiento
para ciertos clientes
*« Cual es el impacto de la rentabilidad de servicios con mejores

practicas de negocios

Informacién Operacionat

Se utiliza para analisis de productividad, identificacién y control de
generadores de costo y asignacién de medidas de desempefio, Esta
informacion debe proveer bases para la respuesta a algunas preguntas

como;

* Cuales son las actividades generadoras de costo
= Cuantas actividades se requieren

* Cuanto tiempo toman

* Que informacién de desempefic es importante

* Quien debe obtener la informacién

Informacién Financiera

Una vez que la estructura de informacion gerencial esté en
tuncionamiento, el papel que la informacién financiera juega en Ia
administracién, de las operaciones dia a dia, disminuye significativamente.

La informacién financiera puede ser utilizada primordialmente en la
comunicacién a externos, y comparar ésta con la competencia
(dependencias, unidades administrativas, ete.).

Ahora describiremos la importancia de desarroliar dentro de las
universidades y el sector pubiico, el perfil del gerente publico.
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Estrategia para desarrollar el perfil del administrador al gerente

pubtico

Ademas en la actualidad en México padecemos junto a la crisis econdmica,
una crisis de credibilidad en las instituciones, por o que el reubicar los
principios y valores de la gente es el camino hacia la productividad de la
gerencia publica y el medio para lograr el bienestar de los individuos, la
administracién pablica y el pafs,

Asi vemos, que la cultura tradicional inculcada en la administracién
piblica, se ha caracterizado por la fragmentacién de las organizaciones
publicas, no fortaleciendo el trabajo en equipo, estabileciendo un modelo
de liderazgo vertical, autécrata, centralista, fundamentado en el poder y en
la autoridad formal, esto aunado a los bajos salarios, complicidades,
corrupcion interna, compadrazgos y bajas expectativas de vida profesional,
ha minado la imagen, la reputacion y el autoestima de los servidores
pﬂbl?cos. creandoles temores y desilusién a los mismos, ya que carecen de
motivacion, compromiso y trabajo en equipo. Ninguna organizacion o pais
pueden ser poderosos si los individuos que lo componen no 1o son. Ningun
grupo puede lograr sus objetivos si cada miembro no logra primero los
suyos. Ese es el propésite del perfit del gerente publico: lograr que Jas
personas que integran la administracién pablica sean efectivas, de forma
tal que las organizaciones en las que se desempefian puedan ser
efectivas.

Los grandes lideres saben que primero deben ser lideres de si mismos
antes de ser capaces de dirigir a los demas, y sensibilizar a los servidores
publicos y a la administracién publica sobre el importante tema que es el
desarrolio de persona!'™, para impufsar a ambos a dar un mejor servicio y
atencion al piblico en busca de conselidar una cultura interna que sea

'™ Buenrostro O. Victor M. “El lider de empresas de primera” Diario Fl Finangiero, lunes 17 de marzo de
1997, Suplemento Andlisis p. 23A.
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congruente con la actitud de servir y fa calidad del servicio, cuyo logro

maximo sea el servir mejor al pals.

Es por eilo que a través de Ia implementacién de cursos de capacitacion
gerencial al mas alto nivel en areas tales como: {a planeacién estratégica,
la calidad total, la reingenieria de procesos, liderazgo, toma de decisiones,
manejo de grupo, innovacion de procesos, sistemas técnicos y humanos,
asi como el manejo e incorporacién de tecnologia de punta a la
administracién pubfica en sus distintas areas, como se podra atender
mejor a las necesidades apremiantes de {a sociedad y del propio Estado.

Ademas el servidor piblico se sentira satisfecho si se le estimula a través
de programas internos de premios, gratificaciones y certificaciones, de un
mejor salario acorde a las condiciones internacionales de mercado, que le
permita acceder a un mejor nivel de vida, y encontrard una doble
satisfaccién al ver que en cada acto, comportamiento y resultado de su
gestién el usvario final, ia ciudadania ve satisfecha su demanda sociai,
solo asi los resultados de la gestién por si mismos recibiran la publicidad y
el éxito politico correspondiente, el cual se manifestara en las urnas y por
ende dentro del reposicionamiento del poder politico legitimo.

Por io que es necesario explicar las tres cualidades personales
indispensables que debe tener un gerente plblico durante el ejercicio de
su gestion'®, éstas deberan ser:

1}un buen lider, entendido como aquel individuo que logra resultados
ascendentes a través de |a creacion de una cultura propicia para buscar ¢!
cambio constante y ia flexibilidad en los estilos de direccién,

2)un buen administrador, se debe entender, como el conductor de Ia
unidad administrativa, encargado de manejo de los recursos y de ordenar
las funciones y actividades de la organizacion a fin de lograr los objetivos

propuestos, y
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3jun buen politico, entendido como el operador de la policy dentro de la
arena, aplicando cierta presién y manteniendo el control sobre los distintos
actores, cuyos objetivos seran el visvalizar:

ajet alcance de la gestién en funcion,

b)el costo-beneficio,

c)la optimizacion y manejo de los resuitados, y

dje! manejo de la imagen de la organizacién ante la sociedad y fos

actores sociales.

El gerente plblico debe saber delegar y sacarle el mayor rendimiento a
sus colaboradores, para ello, sensibiliza y convence a su personal
{colaboradores y responsables), actores sociales y a la ciudadania; con
quienes conjuntamente establece compromisos e implementa un sistema
que autorregule el cumplimiento de los mismos, evitando el clasico “latigo”,
ia autocracia y el excesivo burocratismo. Asegurando con esto, el
resultado, ya que todos los actores involucrados en la gestion estan
trabajando normalmente, con tranquilidad y sequridad de estar haciendo
bien las cosas,

Para ello el gerente plblico debe empezar a desarrollar cuatro aptitudes'®
clave, dentro de su formacién y manifestarla en su conducir durante su
ejercicio profesional y vida diaria, éstas son:

o La Honestidad

o La Integridad

0 La Disciplina y

0 La Congruencia

Ademas el gerente publico debe tener las siguientes dotes que se

relacionan con el sentir humano'?.

"* Bozeman, Barry. “La gestion piblica su situacion actual” México 1998, Fd. F.C.E.. pp. 393-401.

"% Cabrero M., . Op. Cit.. p. 124.

" “Enciclopedia Esoucla de Marketing y Publicidad Tomo: La personalidad del gerenle en relaciones
publicas™ Ed. F&G Editores. SA. Madrid 1996 pp. 32-34.
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ajDe tipo Moral, debe:

8]

Proponerse como meta personal, humanizar cuanto lo rodee y
buscar por todos los medios el bien comun

Ser justo y comedido

Humildad. El éxito de su gestién tiene que ser siempre del grupo
humano gque ia constituye

Esforzarse por comprender a los demas y estudiar las formas de
hacerse comprender

Objetividad, para sopesar las razones de los actores y complacer
ias demandas en su justa medida y siempre y cuando sea posible
Desinterés y entrega total. El gerente publico requiere ser el

primero en |las buenas actitudes.

bjDe indole intelectual

1.

Vocacion: Es imprescindible para ejercer esta profesiéon con
brillantes

Inteligencia: Un hombre inteligente sabra encontrar las soluciones
pertinentes que requiere cada actor

Espiritu analitico: Debe llegar a! fondo de los problemas por sus
causas y efectos

Decision; Para acometer los problemas que se plantean es
necesario tener cierto caracter para tomar decisiones, aun
cuando las circunstancias sean adversas

Tenacidad: Es fundamental para sacar adeiante los programas y
planes establecidos

Sentido de organizacidon: Debe saber planificar y delegar
actividades

Sentido de oportunidad: Es obligadoe para aprovechar las
circunstancias y elegir el mejor momento

Capacidad creadora y practica: Es necesaria para concebir ideas
de cierta brillantes y que, a su vez, sean realizables

Capacitacion constante: Es béasico que el gerente se capacite
constantemente en las distintas areas que rodean la

administracion publica y la gestién plblico, ya que sino tiende a
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ser obsoleto e inoperante en la solucién de problemas

Todas estas cualidades se fusionan en tres basicas:
a inteligencia
o Logica

o Sentido comun

Un hombre inteligente puede salvar todo fo anteriormente expuesto, pero si
carece de légica y sentido comun, posiblemente fracasara. Si s6lo posee
inteligencia y légica, es un mas. Pero si posee inteligencia, logica y
sentido comin sera un hombre practico, por lo tanto serd un gerente

publico.

4.6.4 Evaluacidn de la politica pubiica

Una vez que se ha implementado la politica es necesario que elaboremos
los mecanismos de evaluacién de la misma. Siempre que se desea evaluar
se comienza por medir los resultados de la gestién puablica: su impacto
ante la sociedad, su desempefio, su grado de alcance, su cumplimiento a
los requerimientos a satisfacer; por esto es importante la evaluacion para
saber si se cump!lié o no, con los requerimientos solicitados por el cliente,

usuaric final o la ciudadania.

£l evaluar la politica significa que todos en la organizacién estan
comprometidos en el bien o servicio final al cliente. Por lo tanto la
evaluacion es un agente de cambio que pretende proporcionar una

organizacién orientada hacia los clientes.

Asi la evaluacion va orientada hacia la inspeccidn, entendida como la
revision durante el proceso de implementacion (desempefio} y practica de

la poticy {impacto de la gestion) para calificar:
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a)la evaluaciéon del impacto, ver su grado de calidad y detectar productos
defectuosos, asimismo revisar que los costos de operacién vayan de
acuerdo a lo ejercido, ademas detectar si hay re-trabajo en alguna etapa
de la gestidn; o, rechazo por parte de la ciudadania a !a misma; es decir
visualizar la administracién publica financiera como un asunto de
compromiso.

b}la evaluacién del desempefno, desde el aspecto de los recursos
humanos, vemos que las organizaciones administran las personas y el
trabajoc por medio de unidades administrativas con departamentos
funcionales. El gerente publico y el personal dentro de estos
departamentos se dedican a sus objetivos propios, por lo que hay que
fomentar {a cultura del trabajo en equipo, buscando la colaboracién de
todos en la consecucién de los objetivos divididos a través de mesas de
trabajo, en las cuales se busquen eliminar los errores, reducir la variacién
y estimular la innovacidn; hay que saber que la variacién y los errores en
un area pueden afectar el tiempo necesario para contempiar el trabajo en
otra. Liberar el potencial de las personas para reflexionar sobre su trabajo
tiberara la innovacion,

La gerencia publica nos invita a repensar que el hacer las cosas con
dedicacion, esfuerzo y calidad mejorars ia imagen de la administracién
piblica mexicana, de sus servidores publicos y por ende serd la mejor
carta de recomendacién del pais hacia el exterior,
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Conclusiones

Primera: La gerencia publica al igual que la administracién pablica es producto de
los procesos de consolidacion del Estado moderno, pero se desarrollan en
campos de estudio distintos, mas no antagdnicos; asi la administracion poblica se
refiere a la relacién gue vincula al Estado con la sociedad, y la gerencia publica
corresponde a las practicas estatales que se realizan al interior del organismo
gubernamental para que la relacion entre el Estado ¥ la sociedad se realice en los

mejores términos de eficiencia y rendimiento gubernamental.

Segunda: El contenido conceptual de la gerencia pablica se ubica en la ciencia de
la organizacién administrativa, cuyo objeto de estudio fo constituyen las
actividades y procesos que se ilevan a cabo en el interior del Estado para
optimizar sus recursos y satisfacer las necesidades de la sociedad.

Tercera: Concebida como un elemento para enriquecer y mejorar {a capacidad
administrativa del Estado, la gerencia publica constituye sl conjunto de practicas,
técnicas y tecnologias especializadas, jeraquizadas y muitifuncionales que se
realizan al interior del Estado para beneficio de Ja sociedad.

Cuarta: Los objetivos de la gerencia publica y sus politicas puablicas son; el
interés general, la preservacidn y conservacién de Ia comunidad y el
fortalecimiento estatal. Por io que la gerencia deberd ser objetiva, racional y
calculable para conformarse como una fuerza que incremente y mejore la
racionalidad de la direccién administrativa del Estado en términos econémicos,

politicos y sociales.

Quinta: La gerencia publica no es un congepto improvisado para hacer frente a
los cambios que vive el Estado y la sociedad. La gerencia publica tiene objeto y
metodos de estudio que exigen profesionales de excelencia para conducir las

instituciones hacia la modernizacion.

a0




Gerencia Pibhica para la definicion de una nueva forma de gobierso en México, bajo el andlisis de Policy
Zaftiga Hernandez José de Jesis

Sexta: Toca a las universidades asumir la responsabilidad formando los cuadros
de gerentes publicos comoe funcionarios técnica y politicamente preparados para
enfrentar los retos del futuro, ante las transformaciones y cambios que c;curren en
la sociedad; por lo gue ios gerentes publicos deberan ser los promotores del
cambio; ya que ef valor supremo de la gerencia radica en volver hacer prosperos
a los Estados e impulsar a la sociedad a estadios de desarrollo justo.

Séptima: El ejercicio de la gerencia publica tiene un alto contenido politico y
social, sus valores son ios del Estado y por ello se guia, de modo tal que la
conciencia entre gobernantes y gobernados se debe llevar a cabo de forma
constructiva y positiva para ambos; ya que ia gerencia publica depende del
disefio de aquellas politicas publicas que permitan hacer eficiente la labor del
Estado para elevar ei nivel de vida de la comunidad, buscando contrarrestar la
pobreza, haciendo converger los objetivos individuales en el bienestar colectivo.

Octava: La gerencia pablica se nutre de la realidad social, a elfa se debe y por
efla se ejerce, asi la adopcién de nuevas técnicas y practicas fundamentadas en
el marco de una alta racionalidad administrativa permitiran corresponder los

procesos sociales y politicos hacia el bienestar comun.

Novena: La gerencia publica no debe fundarse en criterios de austeridad y
disciplina, sino en criterios de ahorro racional y eficiencia para ampliar los
margenes de los programas de desarrollo social. Las politicas pablicas deberan
ser claras y las acciones decididas para fortalecer no sélo a la sociedad, sino
también al Estado, con bases sanas que fomenten el crecimiento y el desarrollo

equilibrado.

Décima: La gerencia publica ofrece una gama amplisima de conocimientos
novedosos y de materias que la integran como disciplina administrativa, por lo
que su profesionalizaciéon traera consigo grandes resultados cualitativos que
permitirdn modificar 1a incertidumbre manifiesta en la realidad social. Asl Ia
gerencia publica sera el medio politico que oriente la accidn en el proceso de
definicidén y viabilidad de las politicas de modernizacion y cambio.

S0



Gerencia Priblica para la definicién de una nueve forma de gobierno en México bajo ef andhisis de Poliey

Zuiiga Herndndez José de Jesis

Décima primera: La gerencia pablica y las politicas publicas se perfilan como el
modo mas eficaz de conduccion gubernamental para mejorar la capacidad de
gobierno y el incremento de la gobernabilidad ante el actual entorno nacional e
internacional, ya que a partir de la gerencia y de sus politicas publicas se podrén
atenuar los contrastes entre la riqueza y la opulencia, a través del incremento del
conjunto de los bienes materiales y de la promocion de una mejor distribucion de
la rigueza, mas justa. Esto mediante la definicion de programas congruentes que
exijan responsabilidad, trabajo, voluntad politica y consenso social, o cual, exige
que la capacidad administrativa de los gobiernos tenga como sustento una

gerencia eficaz.

Décimo segunda: La gerencia pablica no puede ni debe ser neutral e indiferente a
los principios politicos y sociales que se expresan en las Constituciones, tales
como la justicia, la democracia, la igualdad, la libertad, la solidaridad, la
seguridad social, la soberania y la independencia. Por 1o que el compromiso con
la justicia social e individual debe ser patente, esto para asegurar dichos
principios ademas de los intereses legitimos de |a sociedad para fa cual sirve.

Décimo tercera: La gerencia publica y sus politicas publicas deberan crear
estructuras piblicas abiertas a la participacién social, para que sea la sociedad la
que manifieste sus expectativas, proponga, defina y lleve a la practica los
programas y proyectos que mejoren su calidad de vida. Esto con el fin de que la
participacion estatal social trascienda de politica de gobierne a politica de Estado.

Décimo cuarta: La gerencia publica y sus politicas pUblicas son e! medio que hara
posible que las capacidades y potencias de !a administracion publica se plasmen
en fa sociedad en acciones de beneficio comun e interés general. La cobertura de
la gerencia publica es |a superficie interna del Estado y se alimenta de elementos
técnicos y tecnologicos refacionados con las habilidades y destrezas que el
personal del aparato debe tener para llevar a feliz término las practicas
administrativas. Por lo que |a ensefianza de 1a gerencia publica tiene que partir

del sentido y orientacidon de las reformas que se hagan al Estado.
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Décimo quinta: El mayor reto que tiene la gerencia publica y sus politicas
publicas sera liegar a conciliar y hacer realidad la aspiracion de justicia y
bienestar para todos; intensificando su lucha contra la pobreza, proponiendo

alternativas de participacion politica y social.

Décimo sexta: En el caso de las politicas plblicas la gerencia tiene una gama de
recursos politologicos, sociologicos y administrativos que aplicados con criterio
tecnologico, demuestran que la gerencia publica trasciende cualquier inclinacién
tecnocratica; por lo que su investigacion ha de multiplicarse, ya que la gerencia
publica y las politicas publicas son una combinacién rica de teoria y practica.

Décimo séptima: La gerencia piblica se sustenta {edricamente en el
postburocratismo y el neoinstitucionatismo, ya que ambas al considerar la
evolucién del Estado a través de su auto-desmantelamiento, definen una nueva
forma de gobiemo a partir del adelgazamiento de! aparato gigantesco
-gubernamental que conocemos como administracién publica, a tla conformacién
de pequefias agencias o unidades administrativas gue conoceremos cOmMo
gerencias gubernamentales o gerencia publica. La relevancia radica en que este
nuevo enfoque plasma a las agencias o unidades administrativas como
poseedoras de una ‘independencia relativa e interdependiente’ con las demds,
basando su principal argumento en la eficacia y eficiencia en el desempefio
gubernamental, es decir, se plasma la racionalidad-eficientista gerencial,
concibiéndose un gobierno empresarial con una gerencia social que resuelva
estratégica y racionalmente los problemas publicos, adn los mas dificiles,
buscando con ello el incremento de la gobemabilidad y por ende el bienestar
social.

Décimo octava: La importancia de la gerencia publica bajo el analisis de policy,

radica:

a) En que enriquece y amplia la ensedanza de la gerencia, a partir de que
desarrolla politicas publicas para el desarrollo de la misma.
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b)

c)

d)

e)

En que permite concebir e incorporar dinamicas como la competencia, la
medicién de resuitados, la descentralizacién de {a autoridad y la creacién de
consecuencias reales para el éxito, a fin de lograr consolidar un gobierno
empresarial.

En que al adoptar una nueva forma de gobierno cambiarian los incentivos, se
reducirian al minimo las reglas y ! nimero de partidas de gastos, ias metas
de las agencias; se medirian el grado de avance hacia el logro de esas metas,
y se crearian sistemas de pagos y presupuestos para premiar a los
organismos que tuvieran éxito.

En que visualiza e! mejoramiento de la capacidad de gobiemo a través de la
incorporacién de conceptos como: satisfaccién al cliente, calidad, valor,
flexibitlidad, innovacion, mejoramiento continuo, flexibilidad en 1a relacion jefe-
subordinado, la incorporacién y mantenimiento de estrategias de informacidn
gerencial para e! analisis de las unidades administrativas a fin de optimizar
sus servicios y garantizar su operatividad, rentabilidad y financiamiento.

En gue los resultados de su analisis en materia de recursos humanos permitira
desarrollar los programas necesarios que garanticen el mejoramiento de la
atencion de los usuarios del servicio, asi como la capacitaciéon constante y
formativa del personal hacia la adecuacion del perfil necesario en cada una de
las dreas, buscando que el personal manifieste dentro de su comportamiento
profesional y humano cualidades clave como son: la honestidad, la integridad,
{a disciplina y !a congruencia, asimismo de indole moral e intelectual

necesarias para su cargo.

Décimo novena: Concebidas la politica poblica y la gerencia publica como

técnicas y métodos de gobierno, al conjuntarse permiten aportar elementos

sustantivos para prevenir, atender y solucionar problemas que necesitan de la

intervencion de las autoridades gubernamentales, a fin de constituir con la

sociedad la agenda de los gobiernos en esta época postindustrial.
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