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Introduccion

En los dltimos afios en el escenario internacional se ha presenciado un reacomodo y
reconfiguracién del orden politico, econémico-financiero y social, como consecuencia de
diversos sucesos que han detonado la incertidumbre en las organizaciones: la caida de
los regimenes comunistas, el triunfo del neoliberalismo como corriente ideoldgica, el

ascenso de los movimientos democraticos y la experiencia de los ajustes estructurales.

Ante estos hechos se define un nuevo perfil del gobierno, ya que al agotarse el modelo de
estado interventor, paternalista, promotor del desarrollo econdémico, se plantea la
implementacion de un ajuste estructural, para que el mercado sea funcional a través de:
una mayor apertura comercial, el saneamiento de las finanzas publicas y la
reestructuracion del sector paraestatal. Estos factores provocan un cambio en la
administracién publica, al redefinir un nuevo modelo de funcionalidad para el Estado,
definido por algunos autores como Estado minimo o Estratega, donde la accién publica

debe estar orientada sélo a la atencion de areas estratégicas y prioritarias.

Aunado a esto, los procesos de pluralidad democratica indican una redistribucion del
poder tanto politico como econdmico. Frente a esto la administracién publica se ve

impactada por lo que se altera su funcionalidad.

Todo esto replantea la concepcién y la funcionalidad del Estado, impactando como
consecuencia en dos elementos que lo integran: el régimen politico (sistema politico) y el

administrativo (administracion publica) y sus relaciones con la sociedad.

En el caso de México, lo anterior genera grandes cambios en la administracion publica,
introduciendo una etapa de gran transformacion en el perfil del Estado: un amplio proceso
de federalizacion; cambio de partido en el poder, que intensifica los cambios
democratizadores; un vasto proceso de descentralizacion de recursos, atribuciones y

responsabilidades de la federacién a los estados y municipios; y por dltimo una mayor



apertura a la participacién de grupos organizados de la sociedad. Tomar en cuenta todos

estos elementos implica revisar hacia donde se orientara la accion publica.

Todo esto sefiala la complejidad de la Reforma del Estado, que se requiere con el
proposito de readecuar el aparato estatal al mismo tiempo en que se genera una dinamica
de participacion en la sociedad. Esta es una tarea muy compleja, por lo que a nivel
nacional deben sentarse algunas tareas, que en cada uno de los Estados y Municipios de
la Republica Mexicana deberan trabajar en sus propios espacios.

Los Gobiernos Municipales, ante el impacto de los procesos de cambio y transformacion
del perfil y funcionalidad del Estado que se presentan a nivel nacional e internacional,
requieren de una transformacion que implica, entre otros aspectos, la modificacién de la

administracién publica municipal.

El municipio es sin duda una de las instancias mas afiejas de nuestro pais. En los dltimos
afios los gobiernos locales han visto incrementado su reconocimiento como instancias de

gobierno y como espacios de gestion administrativa.

Los gobiernos municipales juegan un papel muy importante en la consolidacion del
proceso de descentralizacion nacional y en la democratizacion del poder politico del
Estado, en la capacidad de decision de las comunidades sobre aspectos locales y en la

recreacion de la identidad nacional.

Sin embargo, el cimulo de expectativas es mayor que la capacidad de respuesta actual e
inclusive que sus capacidades legales, politicas, técnicas y econdmicas.
Tradicionalmente, se habia pensado que los gobiernos disponian de recursos inagotables,
capaces de cubrir todas las necesidades, con unidad de accién y de beneficio por si
mismos. Sin embargo, los recursos son cada vez mas limitados y las necesidades a cubrir
cada vez mas amplias y costosas; las acciones del gobierno pueden llegar a ser méas
caras, generar mayores problemas y tener un impacto negativo mayor que las de los
particulares. La organizaciébn administrativa de los municipios tiende a mostrar una
disfuncionalidad entre las estructuras administrativas y las demandas agravadas por la
carencia de recursos financieros, personal no profesionalizado, recursos técnicos y

tecnolégicos, inexistentes o subutilizados, y la falta de sistemas de informacion que



permiten incrementar la certeza y confiabilidad de la toma de decisiones e implementacion

de programas y acciones de gobierno.

De acuerdo con Maria del Carmen Pardo la modernizacion del aparato administrativo es
la adecuacion y ajuste que hace el Estado para que el flujo de acciones predominantes en
una sociedad tenga la coherencia y organizacion necesarias. Las administraciones
municipales deben modernizarse con base al cumplimiento de: estandares de calidad,
instancias y procedimientos de participacion ciudadana, evaluacion de gestion y

satisfaccion al usuario.

La administracion puablica municipal, representa el punto de unién entre dos niveles de
politica: la politica nacional (responsabilidad del gobierno federal) y la politica municipal
(la accién que orienta la satisfaccion de necesidades especificas de una comunidad). Por
esto, la actuacién de la administracion municipal debe integrar y buscar un equilibrio entre
aspectos macro y micro, lo cual representa una de las areas fundamentales en las que

debe influir el gobierno municipal.

La administracién pulblica municipal es el area de la gestion publica orientada a la
promocion del desarrollo regional, para lo cual debe propiciar un entorno adecuado en el
cual se pueda desenvolver la actividad productiva y social de la regién. La orientacion
basica de la administracibn municipal se dirigira a cohesionar los intereses de sus
diferentes grupos y sectores de actividad a fin de lograr articular un proyecto local que de
cauce a las demandas de su sociedad, enmarcandolo dentro de las especificidades de la
estructura social y econémica del estado y del pais, encaminando la reforma a inducir una
serie de medidas que permitan la implementacion de acciones de gobierno con un sentido
de eficiencia en el uso de los recursos publicos y eficacia en los resultados que se espera

lograr para la accion colectiva de la sociedad.

En la administracion publica municipal se ha convertido en un asunto normal el
desconocer el desempefio de los programas y proyectos municipales y sobre todo, se
ignora el impacto que tales acciones producen sobre la poblacion. Parece esencial, por lo
tanto evaluar las politicas municipales, aumentando la eficiencia en la utilizacion de los
recursos y la eficacia de los programas y proyectos. So6lo asi serd posible satisfacer las

necesidades mas urgentes de los diversos grupos sociales. Por consiguiente, se



requieren procesos continuos y constantes de juicio sobre decisiones, acciones y

resultados.

La tarea de evaluacion forma parte del proceso de la planeacién estratégica y
presupuestaria ya que es una necesidad establecer las prioridades para valorar la

asignacion de los recursos y su eficaz aprovechamiento.

La necesidad de evaluacion surge por la importancia de introducir mayor racionalidad en
los ajustes o correcciones en el sector gubernamental, 6 el alto costo politico que pagan
los gobiernos cuando la opinién publica percibe poca eficiencia y eficacia en los
programas publicos 6 por la mayor demanda de transparencia y de responsabilidad por
parte de sociedades mas democraticas. Evaluacion y seguimiento que debe tener la

gestion municipal, en aras de brindar un mejor servicio a los ciudadanos.

Durante esta investigacion abordaremos al municipio como ente esencial dentro del
marco del federalismo; ademas, conoceremos a Tlalnepantla de Baz asi como sus
caracteristicas importantes adentrandonos a conocer los proyectos prioritarios dentro de
los planes de desarrollo 2000-2003 y 2003-2006 para asi tener una mejor idea de hasta
donde los documentos efectivamente se acercan a la accién publica real. Analizando
programas y proyectos prioritarios de la administracion publica municipal en Tlalnepantla
de Baz para identificar sus alcances, resultados y proponer asi, nuevas propuestas
tedrico- metodolégicas de mejora continua, tendientes a consolidar el proceso de
modernizacidbn de una nueva gestién publica que responda a las expectativas de la

sociedad.

La presente investigacion no sélo se aproximara a describir la evaluacion de la gestion
publica dentro del proceso de modernizacion administrativa, sino se tratara de generar
propuestas alternativas que fortalezcan el objeto de estudio, por lo que la investigacién
tiene un carécter metodoldgico exploratorio y descriptivo; en primera instancia como un
estudio exploratorio servira para aumentar el grado de familiaridad en el marco de la
modernizacion administrativa como de la evaluacion de la gestién publica, con la
posibilidad de llevar una investigacion mas completa, por otra parte se considera al
método descriptivo ya que permite conocer al detalle sus resultados para proponer

acciones de mejora en la gestion publica municipal.



Las nuevas tendencias obligan al Estado a disminuir su participacién en las economias
nacionales, por el otro; aumentar su eficacia y responsabilidad que le encomiendan las
demandas ciudadanas, en especifico la atencion a las politicas sociales. Es por ello que la
inquietud por estudiar al municipio es por ser la base del federalismo, en la medida que es
la instancia que atiende de manera inmediata las necesidades y demandas de la
sociedad, pues es esta la que exige del Estado la cristalizacion del conjunto de
condiciones indispensables para desarrollar actividades y garantizar la satisfaccion de las

necesidades comunes.

En el capitulo 1 se conocera la reforma administrativa como antecedente de la
modernizacion administrativa en México, desde las reformas al articulo 115 constitucional
hasta la tipologia de la estructura publica municipal pasando evidentemente por los
antecedentes de la reforma administrativa en México y de la modernizacién administrativa

municipal.

En cuanto al capitulo 2 se presenta el contexto en el que se desenvuelve Tlalnepantla de
Baz, también conoceremos su historia, de ahi partiremos en un viaje al andlisis de planes

programas y proyectos y estrategias de gobierno realizados en el periodo 2000-2006.

En el siguiente apartado abordaremos la gestion publica municipal, transformacion de
retos y estrategias que nos permitiran fortalecer al municipio y dotarlo de técnicas

modernas que contribuyan a mejorar la gestion publica municipal.

En el dltimo capitulo presentaremos los mecanismos publicos de evaluacion de la gestion
publica mediante indicadores de impacto social, cobertura, eficiencia y desempefio. Todo
esto de manera que podamos establecer de manera adecuada un sistema de evaluacion

gue fortalezca la gestion de Tlalnepantla de Baz.

La innovacion y el cambio, no se definen por si solos, sino porque el contexto actual
demanda perfeccionar los sistemas y establecer nuevos modelos de la funcion publica,
para otorgar mejores y mayores respuestas del gobierno a la sociedad. Evaluando la
gestion publica municipal contribuye a estos cambios lo cual contribuiria a la

modernizacion administrativa.
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Si la evaluacion es una herramienta para el mejoramiento de la gestion publica entonces

juega un papel importante dentro de la modernizacién administrativa.

Si el municipio desarrolla de manera adecuada sus funciones y se acopla a las nuevas
exigencias sociales aumentara la calidad de vida de los habitantes, y esto disminuira de

forma importante los problemas sociales de cualquier nivel.

Orientar la gestion hacia los resultados esperados genera una dinamica al interior de la
organizacion que redunda en el mejoramiento del desempefio organizacional. Esto se
logra en parte porque la gestion orientada a resultados exige visualizar lo que se espera
de la gestién y presupone racionalizar la gestion a partir de la creacién de un proceso de
planeacion y de un instrumental de evaluacion para verificar el cumplimiento de las metas

y objetivos propuestos.

Como vemos en este caso y en muchos otros, la preocupacion fundamental es la de dotar
a los gobernantes de los mejores instrumentos, tanto tedricos como practicos, en la idea
de brindar un mayor bienestar a los ciudadanos. Para lograr este propoésito, se requiere de
la constante evaluacion para ir detectando problemas, aspiraciones, tendencias y
evolucion de la gestion, a fin de corregir los errores y/o plantear nuevas e innovadoras

soluciones para elevar la capacidad de gobierno en el ambito municipal.

La evaluacion de los servicios publicos, asi como de la obra publica, se presentan como la
base para conocer la actuacion del gobierno; los servicios publicos son la “cara” del
gobierno. El ciudadano en la actualidad —al menos esa es la tendencia—, esta mas
orientado hacia ver sus condiciones de vida mejores en términos de servicios publicos vy,

en ese sentido, emite su voto.

La innovacion y el cambio, no se definen por si solos, sino porque el contexto actual
demanda perfeccionar los sistemas y establecer nuevos modelos de la funcién publica,
para otorgar mejores y mayores respuestas del gobierno a la sociedad. Evaluando la
gestiébn publica municipal contribuye a estos cambios lo cual contribuiria a la

modernizacion administrativa.

11



Los grandes compromisos ideoldgicos, 0 de posturas y planteamientos partidistas, han
dejado de funcionar. En su lugar se ha instalado un pragmatismo que exige innovacion y
modernizacion de las gestiones publicas y en un marco de creciente deseo de
fiscalizaciébn y participacion de esas gestiones. De aqui la necesidad de que los
gobernantes estén cada vez méas preparados técnicamente para responder con la mayor
eficiencia a los reclamos ciudadanos, esto requiere de estructuras y procesos innovadores

y modernos de la gestion publica.

Al cubrir razonablemente estos requisitos, obtendran gobernabilidad, entiéndase,
capacidad de respuesta frente a las demandas ciudadanas y frente al poder.
Seria importante que el actual gobierno publicitara con mayor ahinco sus propoésitos,

logros asi como el proyecto politico del grupo gobernante en turno.

12



1. El Municipio y la
modernizacion
administrativa en
México

1.1 Administracion Publica

El concepto de Administracién Publica se encuentra ligado con el gobierno a pesar de que

existe una diferencia marcada entre ambos. Asi tenemos que, “... la nocién mas fiel al

significado de la administracion publica consiste en su identificacidn con el gobierno. Con

esta identidad queda puntualizada la naturaleza politica de la administracion publica [...].”*

Para Omar Guerrero “...la administracion publica es la accién a través de la cual la
universalidad del Estado se individualiza en las particularidades de la sociedad civil. Los
actos de la administracion publica son actos particulares ejercidos por la sociedad,
transformado, por ese hecho lo general del Estado [...] en hechos concretos que causan

un impacto en las clases sociales y en los individuos”.?

Una administracion que mas alla de cumplir con el objetivo de proporcionar bienes y
servicios, se preocupe por que se realice de manera eficaz y eficiente®, es por eso que “la
nueva administracion se hace cargo de la racionalidad (eficacia-eficiencia) de todo el
marco del proceso decisorio: de la formulacién e implementacién de la politica. “* Es asi
como su objetivo principal se amplia de proporcionar bienes y servicios optimizando los
recursos disponibles a que estos han de ser de maxima calidad al menor costo posible

para la sociedad.

' Omar Guerrero, La Administracion Publica en el Estado Capitalista. México, Fontamara, 1986, p.
73.

% Guerrero, op. cit.

® En el sector publico se considera eficiente el logro del conjunto de objetivos perseguidos con los
mismos costos econémicos, sociales y politicos... Se califica de eficaces las acciones que alcanzan
los objetivos sin hacer ninguna medicién sobre los costos en ellos implicados. Myriam Cardozo
Brum, La evaluacion de las politicas publicas: problemas, metodologias, aportes y limitaciones.
Revista de Administracién Puablica. No. 84, México, 1983, p. 170.

* Luis Aguilar Villanueva, Politicas Publicas. México, Ed. Colegio Nacional de Politicas y
Administracion Publica, Revista del Colegio No. 4. 1990. p. 251.
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A la administracién publica, le corresponde ser la base del gobierno que se conforma por
la ordenacion cooperativa de los individuos a través de la planeacion, organizacion,

direccién y control de su conducta para cumplir con los fines del Estado.

Ligada al marco del derecho, la administracion publica se aprecia como el conjunto de
normas sancionadas por el Estado, incluyendo las ideales, técnicas e institucionales que
la conforman. Este cuerpo de proyectos tiene como objeto determinar los derechos y
obligaciones de las personas y resolver cualquier tipo de controversia de acuerdo a lo
establecido; la administracién publica en este &mbito esta orientada a crear una cultura

politica y administrativa respaldada por un gobierno determinado.

Omar Guerrero sefiala que la administracién publica es un sistema organizado para
trasmitir y hacer eficaz el impulso del poder supremo, mediante la observacion de las
leyes, por lo que no se concibe una administracion publica descentralizada o
independiente del poder supremo “... sin administracién subordinada no hay gobierno,

porque no podra expedir érdenes sino a lo sumo dar consejos”.’

La administracién publica como agente administrativo, debe llevar a la sociedad a un
cambio de actitud, a una modificacién o a reformas que permitan mejoras en los niveles
de vida y transformaciones en la dinamica social, a formar personal capacitado para
desempenfar puestos publicos alejados de la corrupcién, el soborno, la apatia y la
ineficiencia administrativa que repercuten en la vida cotidiana de la sociedad; de tal forma
que toda mejora a nivel social comience desde el compromiso de servicio de quienes

encabezan la direccién de la administracion publica y de la sociedad.

"La nueva realidad que debe describirse y explicarse es este escenario de fuerzas
centrifugas en la accion gubernamental; un escenario de espacios que se definen por la
interaccion de actores, de variables exdgenas que alteran el funcionamiento de las

dependencias y las obligan a desarrollar capacidades adaptativas”s.

En suma, es posible entender a la administracion publica como el conjunto de

instituciones y 6rganos de gobierno encaminados a concretar sus propdsitos, regida por

®> Omar Guerrero, Introduccion a la Administracion Publica, México, Harla, 1985, p. 153.

6 Barry Bozeman, La gestion publica su situaciéon actual, (Estudio introductorio Enrique Cabrero
Mendoza), Ed. Colegio Nacional de Ciencias Politicas y Administracién Publica, Universidad
Autonoma de Tlaxcala y FCE, México. 1998. p. 21.
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un sistema politico y ligada a las condiciones que imperan en el Estado, principalmente
capitalista, donde actia como un instrumento mediador de las demandas sociales para su
revision y solucién por parte de sus oOrganos, con los que cumple asi su caracter

contradictorio de mediador y defensor de los intereses de la clase en el poder.

Omar Guerrero define a la administracion publica como “un acto de direccion

"’ es decir, la accion del Estado hacia la sociedad

administrativa del Estado en la sociedad
por medio del gobierno® con la finalidad de regular la vida social procurando que los
servicios publicos sean realizados eficientemente y satisfagan las necesidades de la

sociedad oportunamente.

Con base al glosario de términos para el proceso de Planeacién en México, editado en
1985 por la desaparecida Secretaria de Programacion y Presupuesto, la administracion
publica en México se define como “el conjunto ordenado y sistematizado de politicas,
normas, técnicas, sistemas y procedimientos a través de los cuales se generan los bienes

y servicios que demanda la sociedad en cumplimiento de las decisiones del gobierno™.

Wilburg Jiménez Castro define a la administracion publica como “la actividad
administrativa que realiza el Estado para satisfacer sus fines, a través de organismos que
componen la rama ejecutiva del gobierno y de los procedimientos que ellos aplican, asi
como las funciones administrativas que llevan a cabo los otros érganos y organismos del

Estado™°.

La administracion publica es un sistema fuertemente estructurado segun las
caracteristicas del pais, del gobernante y del modelo burocratico y los valores dominantes
que se piensen seguir. Su compleja organizacion se relaciona en las estructuras

jerarquicas ya establecidas por la estructura y el sistema con base en: la division del

" Omar Guerrero, La Administracién Publica del Estado Capitalista, Fontamara, México, 1986, p.
22.

® Entiéndase por gobierno al proceso que conjunta, unifica y conduce el complejo institucional de
Estado, en él se resume la institucién y la accion del Estado politico en el seno de la sociedad civil.
Omar Guerrero, Diccionario de politica y administracién publica, Ed. Colegio de Licenciados de
Ciencias Politicas y Administracion Publica, México, 1980. p. 60.

Secretaria de Programacion y Presupuesto (SPP). Glosario para el Proceso de Planeacion.
México, Ed. SPP. 1985. p. 31.

Wilburg Jiménez Castro, Administracién Publica para el Desarrollo Integral, FCE., México, 1975,
p. 152.
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trabajo, las relaciones formales, el concepto de estabilidad politica y la carrera

administrativa.

Uno de los objetivos basicos de la administracion publica es obtener la mejor u optima
utilizacion de los recursos disponibles de un organismo y del sistema en general a fin de
producir la maxima cantidad y calidad de bienes o servicios al menor costo posible es
decir, con la mas alta eficiencia. Significa por lo tanto que la administracion disminuye al
méximo el desperdicio de los limitados recursos de que se dispone, permitiendo su
aprovechamiento total.

La administracion publica, como cualquier disciplina sufre periédicas crisis cuya funcién es
reforzar su estatuto de ciencia, renovar su objeto de estudio y abrir brecha a la innovacién

traida por nuevos paradigmas.

Baena del Alcazar afirma que “el estudio de la administracion publica, titular formal del
poder publico y elemento del sistema politico, es de por si un estudio politico, como lo es
también el estudio de su funcionamiento y de la gestion publica que realiza”.** Lo que lo
lleva a plantear los siguientes argumentos: 1) El caracter interdisciplinario de la Ciencia de
la Administracion, al que no debe renunciar, pero que no puede llevar a prescindir de una
construccién propia y mas avanzada; 2) Aungue la pertenencia de nuestra materia a la
Ciencia Politica es indudable, hay que definir el terreno especifico propio de la Ciencia de
la Administracion y 3) Esta ciencia no puede ni debe quedar en el terreno de la mera

especulacion sino que debe ofrecer soluciones practicas a los administradores publicos.
1.2 Administracion Puablica Municipal

El municipio en México es la institucion basica de la vida politica nacional, es el primer
nivel de gobierno y el mas cercano a la poblacion. Como entidad politico-juridica el
municipio se integra por una poblacion que comparte identidades culturales e historicas,
asentada en un territorio determinado que se administra por autoridades constituidas en
un Ayuntamiento electo por sufragio universal y directo o por las modalidades que
determine la ley, para su progreso y desarrollo. Su personalidad juridica se manifiesta en

su capacidad politica, administrativa, patrimonial y reglamentaria.

“Mariano Baena del Alcazar, La Ciencia de la Administracién Publica en Espafia, Ill Congreso del
CLAD, www.//clad.org.ve/formana3.html.
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Cuadro 1

Elementos constitutivos del Municipio

Elemento Descripcién

Es el conjunto de individuos que viven dentro de la demarcacién
territorial del municipio; establecidos en asentamientos humanos
de cardcter rural o urbano, y que conforman una comunidad con
su compleja y propia red de relaciones sociales, econémicas y
culturales. La poblacion da vida y sustento al municipio; es el
indicador mas importante para la implementacion, formulacion y
ejecucidn de las politicas publicas y sobre la cual recae la accion
directa del gobierno local.

Es el espacio fisico determinado juridicamente por los limites
geograficos, en donde se efectlian las actividades derivadas de la

Poblacién

Territorio L . ; X L
poblacién y el gobierno. Constituye la base material del municipio,
es el ambito natural para el desarrollo de la vida comunitaria.
Como primer nivel de gobierno del sistema federal, el municipio
emana democraticamente de la propia comunidad. El gobierno

Gobierno municipal se concreta en el Ayuntamiento, su érgano principal y

maximo que ejerce el poder municipal de manera exclusiva y no
existe autoridad intermedia alguna entre aquel y el gobierno del
Estado.

Fuente: Manual Basico para la Administracién Publica Municipal. Instituto de Administracion
Publica del Estado de México, A.C. (IAPEM), 2003.

La administracién municipal es el conjunto de dependencias y entidades paramunicipales
que llevan a cabo funciones especificas para dar cumplimiento a los fines del gobierno

municipal®.
Generalidades de la administracion publica municipal
1.2.1El ayuntamiento

La palabra ayuntamiento se refiere al caracter de comunidad basica, pues significa
reuniéon o congregacion de personas; asi, un Ayuntamiento se entiende como accion y
resultados de juntar dos o mas individuos para formar un grupo.

El Ayuntamiento es una institucibn de gran tradicion histérica, es el cuerpo de
representacion popular que ejerce el gobierno y la administracion municipal. De acuerdo
al concepto de libertad municipal, el municipio es autbnomo dentro de su propio esquema
de competencia y no existe autoridad intermedia entre el Ayuntamiento y el Gobierno del
Estado. El Ayuntamiento es, por tanto, el 6rgano principal y maximo de dicho gobierno
municipal. En cuanto érgano de gobierno, es la autoridad mas inmediata y cercana al

pueblo, al cual representa y de quien emana el mandato.

'2 Gustavo Martinez Cabaiias, La Administracion estatal y municipal. INAP, México, 1992. p. 121.
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El Ayuntamiento se encuentra reconocido en la Constitucion y en la de los estados, asi,
como caracterizado en sus funciones integradas en las leyes organicas municipales de

cada entidad federativa.

Como cuerpo de representacion popular, el ayuntamiento se integra por los siguientes
funcionarios electos por voto popular directo:

* Un presidente, que toma el nombre de Presidente Municipal.
* Regidores, en el numero que determinen las leyes organicas estatales.

+ Sindico o sindicos, de acuerdo a lo establecido por las leyes organicas locales.

Estas autoridades duraran en su cargo tres afios y ho podran ser reelectas para el periodo

inmediato.

El Ayuntamiento, como 6rgano colegiado de gobierno funciona en forma de cabildo, es
decir en reuniones donde ejerce su autoridad, donde decide y acuerda sobre los asuntos

colectivos y encarga al presidente municipal que ejecute los acuerdos.
Integracion del ayuntamiento

La Ley Organica Municipal del Estado de México, en su articulo 16, establece que los
Ayuntamientos se renovaran cada tres afios y se integraran de la siguiente forma:

l. Un presidente, un sindico y seis regidores, electos por planilla segun el

principio de mayoria relativa y hasta cuatro regidores designados segun el

principio de representacion proporcional, cuando se trate de municipios que

tengan una poblacién de menos de 150 mil habitantes;

Il. Un presidente, un sindico y seis regidores, electos por planilla segun el
principio de mayoria relativa y hasta seis regidores designados segun el
principio de representacion proporcional, cuando se trate de municipios que

tengan una poblacion de mas de 150 mil y menos de 500 mil habitantes;

Il. Un presidente, dos sindicos y nueve regidores, electos por planilla segun el

principio de mayoria relativa. Habra un sindico y hasta siete regidores segun el
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principio de representacion proporcional, cuando se trate de municipios que

tengan una poblacion de mas de 500 mil y menos de un millon de habitantes; y

V. Un presidente, dos sindicos y once regidores, electos por planilla segun el

principio de mayoria relativa y un sindico y hasta ocho regidores designados

por el principio de representacion proporcional, cuando se trate de municipios

gue tengan una poblacion de mas de un millén de habitantes.

hab.

Cuadro 2
Integracion del Ayuntamiento
Presidente | sindicos \ regidores sindicos |regidores
- . . Representacion
municipal Mayoria relativa .
proporcional

Méas de 1 millén de 1 2 11 1 8
hab.
Méas de 500 mil y 1 2 9 1 7
menos de 1 millén
hab.
Méas de 150 mily 1 1 7 6
menos de 500 mil
hab.
Menos de 150 mil 1 1 6 4

Fuente: Manual Basico para la Administracién Publica Municipal. Instituto de Administracion

Publica del Estado de México, A.C. (IAPEM) 2003.

Las sesiones de Cabildo

El cabildo es la reunion de los integrantes del Ayuntamiento para el ejercicio de sus

responsabilidades.

Las sesiones de cabildo del Ayuntamiento son por lo general de caracter publico, por

excepcién pueden ser privadas. Son un mecanismo de esencial importancia pues a través

de ellas el Ayuntamiento recurre a las propuestas, analiza las politicas del municipio y, en

su caso, aprueba las politicas y los programas de gobierno y formaliza el ejercicio de la

funcién publica municipal.
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Cuadro 3
Tipos de sesiones de Cabildo

Ordinaria

Se realiza de acuerdo con un calendario y en ella se atienden los
asuntos comunes del gobierno municipal. Las sesiones seran cuando
menos una vez cada ocho dias.

Extraordinaria

Es aquella que se convoca y realiza con caracter urgente para resolver
Unicamente asuntos especificos. Puede ser convocada por el
presidente municipal o un grupo de miembros que formen dos terceras
partes del Ayuntamiento.

Solemne

Se realiza al instante el Ayuntamiento, para conocer el informe del
Presidente Municipal, cuando se recibe al Presidente de la Republica,
al Gobernador o a visitantes distinguidos.

Fuente: Manual Basico para la administracién publica municipal. Instituto de Administracién

Publica del Estado de México, A.C. (IAPEM) 2003.

Una vez al afio el Ayuntamiento se constituira solemnemente en cabildo publico, a efecto

de que el Presidente Municipal informe por escrito acerca de la gestién administrativa del

cuerpo edilicio, relativos a los diversos ramos de la gestion y aplicacion del ejercicio

presupuestal; asi mismo lo realizado al respecto del plan municipal. Dicho informe se

publicara en la Gaceta Municipal.

Otra sesion solemne es la que se realiza cuando comparecen los ciudadanos que, en

términos de ley, resultaron electos para ocupar los cargos de presidente municipal,

sindico o sindicos y regidores.

La sesion tendra por objeto:

1) Que los miembros del Ayuntamiento entrante, rindan la protesta en términos de

lo dispuesto por el art. 144 de la Constitucién Politica local (cumplir con la

Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos, la particular del Estado

y todas las leyes que de ambas emanen). El presidente municipal electo para

el periodo siguiente lo hara ante el representante designado por el ejecutivo del

Estado y a su vez, hara de inmediato lo propio con los deméas miembros del

Ayuntamiento electo.;

1)) Que los habitantes del municipio conozcan los lineamientos generales del plan

y programas de trabajo del Ayuntamiento entrante, que sera presentado por el

Presidente Municipal. (art. 18).
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Las comisiones del Ayuntamiento

Las comisiones son delegaciones formadas entre los miembros del Ayuntamiento para la
atencion de los asuntos municipales mismas que son encabezadas por regidores o

sindicos.

Tienen por finalidad coadyuvar en la elaboracién del Plan Municipal y en su evaluacion; el
analisis y propuesta de solucion para ciertos asuntos de interés municipal, asi como vigilar
gue se cumplan los acuerdos del Ayuntamiento. Las comisiones no tienen facultades
ejecutivas por si mismas.

Las comisiones para el cumplimiento de sus fines y previa autorizacién del Ayuntamiento

pueden:*

I.- Celebrar reuniones publicas en las localidades del municipio, para recabar la opinién
de sus habitantes.

Il.- Llamar a comparecer a los titulares de las dependencias administrativas municipales, a
efecto de que les informen sobre el estado que guardan los asuntos de su competencia.
(Art. 68)

El Ayuntamiento en sesion de cabildo asigna estas comisiones a cada uno de los
regidores para que atiendan los problemas de la comunidad municipal y propongan e

implanten las medidas mas convenientes para solucionarlos.

Los regidores comisionados deberan informarle al presidente municipal acerca de los
problemas encontrados y los asuntos que turnaran a las dependencias municipales para

su tramite y solucion correspondiente.

Las comisiones las determina el Ayuntamiento de acuerdo a las necesidades del
municipio y podran ser permanentes o transitorios.
La Ley Organica Municipal del Estado de México en su articulo 69, sefiala como

comisiones permanentes;

¥ Ley Organica Municipal del Estado de México. México, Porriia. 2000. p. 70.
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De gobernacion, de seguridad publica y transito y de proteccion civil, cuyo
responsable serd el Presidente Municipal;

De planeacion para el desarrollo, que estara a cargo del Presidente Municipal,

De hacienda, que presidira el sindico o el primer sindico, cuando haya méas de
uno;

De agua, drenaje y alcantarillado;

De mercados, centrales de abasto y rastros;

De alumbrado publico;

De obras publicas y desarrollo urbano;

De fomento agropecuario y forestal;

De parques, jardines y panteones;

De cultura, educacion publica, deporte y recreacion;

De turismo;

De preservacion y restauracion del medio ambiente;

De empleo;

De salud publica;

De poblacién;

De revisién y actualizacion de la reglamentacién municipal,

Las demas que determine el Ayuntamiento, de acuerdo a las necesidades del

municipio.

Seran comisiones transitorias, aquellas que se constituyan para la atencion de problemas
especiales o situaciones emergentes o eventuales de diferente indole y quedaran
integradas por los miembros que determine el Ayuntamiento, coordinadas por el

responsable del &rea competente.™

Atribuciones de los Ayuntamientos

Las atribuciones que les corresponde ejercer a los Ayuntamientos estan consideradas en
el articulo 31 de la Ley Organica Municipal del Estado de México, algunas de ellas son las

siguientes:

!4 Ley Organica Municipal del Estado de México. México, Porria. 2000. p. 72.
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Expedir y reformar el Bando Municipal, asi como los reglamentos, circulares y
disposiciones administrativas de observancia general dentro del territorio del
municipio, que sean necesarias para su organizacion prestacién de los servicios
publicos y, en general para el cumplimiento de sus atribuciones;

Celebrar convenios, cuando asi fuese necesario, con las autoridades estatales
competentes;

Proponer ante la Legislatura Local iniciativas de leyes o decretos en materia
municipal, en su caso, por conducto del ejecutivo del Estado;

Crear las unidades administrativas necesarias para el adecuado funcionamiento
de la administracion publica municipal y para la eficaz prestacién de los servicios
publicos;

Conocer los informes contables y financieros anuales dentro de los tres meses
siguientes a la terminacion del ejercicio presupuestal que presentara el tesorero
con el visto bueno del sindico;

Designar de entre sus miembros a los integrantes de las comisiones del
Ayuntamiento; y de entre los habitantes del municipio, a los jefes de sector y de
manzana;

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

Administrar su hacienda en términos de ley, y controlar a través del presidente y
sindico la aplicacion del presupuesto de egresos del municipio;

Aprobar su presupuesto de egresos;

Autorizar la contratacion de empréstitos;

Formular, aprobar y ejecutar los planes de desarrollo municipal y los programas
correspondientes;

Dotar de servicios publicos a los habitantes de los municipios;

Constituir o participar en empresas Paramunicipales y Fideicomisos;

Enajenar y dar en arrendamiento, usufructo o comodato los bienes del municipio;
previa autorizacion, en su caso, de la Legislatura del Estado;

Formular programas de organizacién y participacion social, que permitan una
mayor cooperacion entre autoridades y habitantes del municipio.

Elaborar y poner en ejecucion programas de financiamiento de los servicios
publicos municipales, para ampliar su cobertura y mejorar su prestacion;
Coadyuvar en la ejecucion de los planes y programas federales y estatales;
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e QOrganizar y promover la institucion civico que mantenga a los ciudadanos en

conocimiento del ejercicio de sus derechos;
1.2.2 La organizacion administrativa municipal

Para el cumplimiento de las atribuciones asignadas al @&mbito municipal, la administracién
publica municipal debe de disponer de un aparato administrativo dotado de recursos
técnicos, humanos, financieros y materiales para hacer frente a la creciente demanda de
obras, servicios publicos y de asistencia social, si como un eficiente promotor del

desarrollo econémico.’®

Para tal efecto, el Presidente Municipal, para ejecutar las disposiciones del Ayuntamiento
y cumplir con lo establecido en la legislacion, cuenta con el apoyo de diferentes unidades

administrativas, las cuales varian de acuerdo al tamafo y necesidades del Municipio.

La organizacion municipal es la actividad que realiza el Ayuntamiento como entidad
publica en su respectivo dmbito de competencia, para dividir el trabajo y delegar
responsabilidades entre el personal con que cuenta el gobierno municipal para alcanzar
sus objetivos. Organizar implica tener claramente definidas las funciones y el ambito de
competencia donde deben ejercerse, asi como los objetivos que persigue el Ayuntamiento
y los recursos con los que cuenta para alcanzarlos y determinar cémo deben agruparse

las personas y las funciones.

El primer paso es revisar las atribuciones que las leyes otorgan a los Ayuntamientos, para
determinar las estructuras obligatorias y las que habra de crear, considerando: las
necesidades de la poblaciéon a satisfacer los recursos humanos, econémicos, técnicos y
materiales disponibles: y el tiempo estimado para cumplir con los objetivos especificados

en los programas de trabajo del Ayuntamiento.

Cada una de las areas que se agreguen a la estructura de organizacion y el numero de
personas que la integren, deberan estar debidamente justificadas, cumplir con una

funcion y tener claras responsabilidades; por lo mismo a cada puesto y cada persona se

1 Miguel, Villafuerte y Selene, Reynoso. Manual Basico de la Administracion Publica Municipal.
IAPEM, México. Capitulo 1. 2003. p.30.
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le debera asignar su posicibn y dmbito de competencia dentro de la estructura de

organizacion del Ayuntamiento.

Si se considera a la administracion publica municipal como un sistema dotado de
funciones expresadas en leyes y reglamentos y estructurada conforme a tres grandes
subsistemas, tendriamos que se les puede dividir en areas de regulacion o normativas;
areas de operacién o sustantivas y &reas adjetivas o de apoyo, sea éste técnico o

administrativo.

Las areas de regulacién son aquellas que norman y dirigen, sefialan las directrices y las
politicas, asi como las encargadas de las funciones de autoridad y ejecutiva. En el caso
de la administracion municipal, este grupo comprende al propio Ayuntamiento y la
Presidencia Municipal, particular, la jefatura o unidad de comunicacién social y prensa;
relaciones publicas y algunos érganos de colaboracion ciudadana, asi como en algunos

casos, las unidades de planeacion, informatica y contraloria interna, entre otras.

Las éareas sustantivas o de operacion son todas aquellas cuyas funciones permiten
atender toda la gama de actividades que deben realizarse para cumplir los objetivos
institucionales de la administracion publica municipal. Este es un campo muy vasto de

atribuciones, de acuerdo al tamafio e importancia del municipio de que se trata.

La Secretaria del Ayuntamiento y la Tesoreria son Organos tipicos de cualquier

administracion, sin importar su tamafio.

El tercer grupo de érganos administrativos lo constituyen las areas de apoyo, técnico o
administrativo que por definicién son aquellas cuyas tareas son de dotar a las unidades

administrativas de los servicios o0 recursos necesarios para su adecuado funcionamiento.

En este rubro se encuentran por lo menos tres grupos de dependencias, en general
reunidos en la Oficialia Mayor o su equivalente, cuyo nombre debe reflejar la vocacion de
sus acciones, es decir, lo administrativo. Las areas son las de personal 0 recursos
humanos; la de recursos materiales, que engloba las funciones de compras o

adquisiciones; almacenes e inventarios.
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El restante grupo, se conoce genéricamente como el de Servicios Generales e
Intendencia. Aqui se prestan todos los servicios que excluyen al personal, recursos
materiales y financieros, como son talleres, vehiculos, mantenimiento, correspondencia y
archivo, mantenimiento y refacciones del parque vehicular, que son los camiones de
basura, equipo de construccion y mantenimiento de obras publicas; patrullas, transportes

al servicio de la administracion y otros.

En el caso del Estado de México, la Ley Organica Municipal sefiala en su Art. 86 que
“para el ejercicio de sus atribuciones y responsabilidades ejecutivas, el Ayuntamiento se
auxiliard con las dependencias y entidades de la administracion publica municipal, que en
cada caso acuerde el cabildo a propuesta del presidente municipal, las que estaran

subordinadas a este servicio publico”.

Asimismo, se establece en ésta misma ley que por lo menos se contara con la Secretaria
del Ayuntamiento y la Tesoreria Municipal para el despacho de los diversos asuntos de la

administracién municipal. (Art. 87)

Las dependencias y entidades de la administracién publica municipal, tales como
organismos publicos descentralizados, empresas de participacion mayoritaria y
fideicomisos, ejerceran las funciones propias de su competencia previstas en la Ley
Organica Municipal o en los reglamentos o acuerdos expedidos por los Ayuntamientos. En
los reglamentos o acuerdos se establecen las estructuras de organizacion de las unidades
administrativas de los Ayuntamientos, en funcion de las caracteristicas socioecondémicas
de los respectivos municipios, de su capacidad econémica y de los requerimientos de la

comunidad (Art. 89 de la Ley Organica Municipal del Estado de México).

Cabe sefalar que las dependencias y entidades de la administracion publica municipal
deben conducir sus acciones con base en los programas anuales que establezca el

Ayuntamiento para el logro de los objetivos del Plan de Desarrollo Municipal.

1.3 Reformas del Articulo 115 Constitucional

En el constituyente de 1917 se legislé sobre el municipio, reservando para ello el articulo
115, en el se considera al municipio como la base de la division territorial de los Estados y

de la organizacion politica local. También se fijd, para su administracion, el régimen de
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eleccién popular directa de los Ayuntamientos y eliminé la posibilidad de existencia de

autoridades intermedias entre los Ayuntamientos y las autoridades de cada Estado.

El articulo 115 ha sufrido por lo menos ocho reformas. La de 1928 se hizo para modificar
el nimero de representantes en las legislaturas locales, la de 1933 con la finalidad de
establecer con precision el principio de no reeleccién absoluta para gobernadores, y de no
reeleccion inmediata para diputados locales e integrantes de los ayuntamientos; en 1943
se modificd la fraccion correspondiente al periodo de los gobernadores de los estados
federados (el periodo paso de 4 afios a 6 afios de gobierno); en 1947 se reformé para
otorgar a las mujeres el derecho de votar y ser votadas en elecciones municipales; en
1953 se adecud para otorgar a la ciudadania a las mujeres; En 1976 se incluyo lo relativo
a la regulacion municipal en materia de asentamientos humanos y desarrollo urbano; En
1977 se reformé para introducir el sistema de diputados de minoria en la eleccion de
legisladores locales y el principio de representacion proporcional en la eleccién de los
ayuntamientos de municipios cuya poblacién fuese de 300 mil o mas habitantes. Por
altimo en 1983 se reestructurd el articulo 115, dividiéndolo en 10 fracciones, en las que
siete corresponden especificamente a las estructuras municipales, dos son comunes a los

estados y municipios y una mas reglamenta cuestiones de los estados.®

En la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos aparecen las principales
areas en las que deben intervenir los gobiernos municipales: agua potable y
alcantarillado, alumbrado publico, limpia, mercado y centrales de abasto, panteones,
rastro, calles, parques y jardines, seguridad publica y transito. Los demas que las
legislaturas locales determinen segun las condiciones territoriales y socioeconémicas de

los municipios, asi como su capacidad administrativa financiera.’

Las reformas y adiciones al articulo 115 de la Constitucién efectuadas por el Congreso de
la Unién en junio de 1999 incorporan aspectos importantes para la definicion del Municipio

como posible orden de Estado y de Gobierno y de las competencias del Ayuntamiento.*®

'° Felipe Tena Ramirez, Constitucién Mexicana comentada. México. Porriia. 1986 pp. 280-281

7 Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos. México. Porrda. 1382 edicion. p. 116.

'® Con motivo de la conmemoracién del 478 Aniversario de la Fundacién del Primer Ayuntamiento
en la América Continental, el Centro Nacional de Desarrollo Municipal (CEDEMUN) realiz6 la
presentacion de su sistema de consulta en disco compacto Los Municipios de México: Informacion
para el Desarrollo. Durante el evento la doctora Maria del Carmen Salinas Sandoval, investigadora
del Colegio Mexiquense, A.C., participé con una semblanza histérica del municipio en México.
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En la fraccion | se establece que "Cada municipio sera gobernado por un Ayuntamiento de
eleccion popular y directa”, en lugar de la redaccion anterior que decia administrado.
Como lo hace notar en sus consideraciones el Dictamen de las Comisiones Unidas de
Puntos Constitucionales, de Fortalecimiento del Federalismo y de Estudios Legislativos
del Senado de la Republica, "esta modificacion representa un avance que permite asentar
con claridad en el ordenamiento constitucional la funcién del Ayuntamiento en el Municipio
como orden gubernamental” y no solamente como una entidad administrativa. El

Municipio "es el primer orden de gobierno y el mas cercano a la poblacion".*®

En sus consideraciones sobre la reforma, el Dictamen de las Comisiones Unidas sefiala
dentro del apartado denominado "Mejor conceptualizacion de la capacidad de gobierno
del Municipio" lo siguiente: "Como se aprecia en el texto propuesto en el primer parrafo de
la fraccion | se ofrecen dos planteamientos significativos, ya que por un lado se define que
cada municipio sera gobernado por un Ayuntamiento, y no administrado como en el texto
vigente. Esta modificacion representa un avance que permite asentar con claridad en el
ordenamiento constitucional la funcion del Ayuntamiento en el Municipio como orden
gubernamental”.

En efecto, no es lo mismo decir que el Municipio es administrado por el Ayuntamiento a
decir que es gobernado por el Ayuntamiento. En el primer caso las funciones del
Ayuntamiento se limitan a administrar; en el segundo, la funcién fundamental del
Ayuntamiento es gobernar, y gobernar implica también administrar, como ocurre en los
ordenes federal y estatal, las cuales tienen un érgano de representacion que gobierna
(decide, traza estrategias y tacticas, resuelve los conflictos entre los intereses diversos de
los grupos sociales, etc) y un aparato administrativo publico para ejecutar la acciéon de

gobierno.

En la medida en que el Ayuntamiento tenia sefialada explicitamente en la Constitucion la
sola funcién de administrar al Municipio, tanto el Gobierno Federal como los gobiernos
estatales lo consideraban (lo siguen considerando) como una entidad administrativa
desconcentrada del Gobierno Estatal, e incluso del Gobierno Federal. Esta situacion se
ilustra muy bien con el caso del Ramo 33 del Presupuesto Federal, destinado al combate

a la pobreza, a infraestructura social y a educacién y salud de la poblacién municipal. Se

% La autora hace un recorrido general por cada una de las etapas histéricas por las que ha
transitado el municipio describiendo brevemente las causas que originaron las transformaciones
que ha sufrido hasta llegar al actual municipio mexicano.
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trata de un fondo federal administrado por el Ayuntamiento, bajo los lineamientos y el
control federales. EI Ayuntamiento es obligado por el Gobierno Federal a formar un
organo paralelo, el Consejo Municipal de Desarrollo Social, que es el que determina las
prioridades en la distribucion de ese fondo, restandole autoridad al Ayuntamiento electo
por la ciudadania y poniendo en duda la validez del sufragio y del voto del ciudadano. En

otras palabras, el Ayuntamiento actia como "ventanilla" federal.

Existe el reclamo generalizado de los presidentes municipales de que los fondos del
Presupuesto Federal asignados al desarrollo municipal, como es el Ramo 33, se
conviertan en parte del presupuesto municipal, con el fin de que el Ayuntamiento pueda
administrarlos de manera autbnoma, pues siendo federales violentan el principio de la
autonomia municipal. Por su parte, los gobernadores reclaman que, con base en el
principio de la soberania estatal, esos fondos federales se conviertan en fondos estatales,

y que sea el Gobierno Estatal el que determine su distribucién a los ayuntamientos.

El cambio de la palabra administrar por la palabra gobernar viene a desencadenar un
debate de profundidad. Al ser un orden de gobierno, como los 6rdenes federal y estatal,
¢ctendra que considerarse que el Municipio no solo tiene autonomia sino también
soberania, como la Federacion y los estados? Y al tener soberania, ¢el Municipio debe
también tener facultad legislativa, como la Federacién y los estados, y no solamente
facultad reglamentaria? ¢ El Ayuntamiento tendra en los regidores su Poder Legislativo y
en el presidente municipal a su Poder Ejecutivo? En consecuencia, ¢tendran los regidores
que ser electos de manera individual y no por planilla, e independientemente del
presidente municipal, como ocurre en los otros érdenes de gobierno con los diputados vy el

gobernador? ¢ Tendra que modificarse radicalmente la estructura del Ayuntamiento?

¢ Tendran que reformarse en algin momento los articulos 39, 40 y 41 de la Constitucién
Nacional para incluir al Municipio como orden de gobierno con soberania? El Articulo 39

dice:

"La soberania nacional reside esencial y originariamente en el pueblo. Todo poder
publico dimana del pueblo y se instituye para beneficio de éste. El pueblo tiene en
todo tiempo el inalienable derecho de alterar o modificar la forma de su Gobierno”. El
Articulo 40 sefala: "Es voluntad del pueblo mexicano constituirse en una Republica
representativa, democratica, federal, compuesta de estados libres y soberanos en

todo lo concerniente a su régimen interior; pero unidos en una Federacion
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establecida segun los principios establecidos en esta Ley Fundamental." Y el Articulo
41 afirma: "El pueblo ejercera su soberania por medio de los Poderes de la Union,
en los casos de la competencia de éstos, y por los de los estados, en lo que toca a
sus regimenes interiores, en los términos respectivamente establecidos por la
presente Constitucion Federal y las particulares de los estados, las que en ningun

caso podran contravenir las estipulaciones del Pacto Federal".

Si la soberania nacional reside esencial y originariamente en el pueblo, ¢ es el Municipio el
primer orden de la soberania nacional? Y si el Municipio es soberano, ¢por qué no esta
incluido en el Articulo 40 como parte de la Republica, ni se sefala en el Articulo 41 que la

soberania municipal se ejerce a través del Ayuntamiento?

Muchas otras preguntas derivan del cambio de la palabra administrar por la palabra
gobernar en la fraccion | del Articulo 115. De ninguna manera es un inocente cambio de
palabras. Toca la cuestion esencial de la organizaciéon de los mexicanos en la Republica
fundada en un pacto entre entidades federativas, donde el Municipio no aparece
mencionado. Si ahora el Municipio y su Ayuntamiento reclaman convertirse en un orden
de gobierno, ¢habra llegado el momento de adoptar otra forma de Republica, que incluya
al Municipio, o bien adoptar una forma de organizacion politica que ya no sea la

Republica?, como algunos estudiosos lo han sugerido.

La fraccién Il también establece la obligacion del Ayuntamiento para reglamentar los
medios de impugnacién y los oOrganos para dirimir las controversias entre la
administracion municipal y los particulares, asi como entre los municipios y el Gobierno

del estado y entre los propios municipios.

La fraccién Ill, inciso i, segundo pérrafo del Articulo 115 Constitucional, reformada y
adicionada en junio de 1999, establece asimismo la posibilidad de que municipios de
diferentes estados se asocien: "Los municipios, previo acuerdo entre sus ayuntamientos,
podran coordinarse y asociarse para la mas eficaz prestacion de los servicios publicos o
el mejor ejercicio de las funciones que les correspondan. En este caso, y tratdndose de la
asociacion de municipios de dos o méas Estados, deberan contar con la aprobacion de las

legislaturas de los estados respectivas".

Este punto fue el mas polémico de la reforma de junio de 1999. El Dictamen emitido por

las Comisiones Unidas de Puntos Constitucionales, de Fortalecimiento del Federalismo y
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de Estudios Legislativos del Senado de la Republica sefiald una serie de advertencias
sobre la interpretacion que pudiera darse en cuanto a la asociacion de municipios. Vale la

pena copiar textualmente sus argumentos:

Estas Comisiones Unidas coinciden con el objetivo general de esta reforma, que es
conceder mejores instrumentos para que los municipios puedan cumplir mas eficazmente

con las tareas que la propia Constitucion les encomienda, en beneficio de la poblacion.

Sin embargo, ven con preocupacion la redaccion propuesta por la Colegisladora para lo
que seria el parrafo tercero de la fraccion Il del Articulo 115 Constitucional, ya que tal y
como esta redactado en la Minuta, pareciera ser que la asociacion entre municipios de
diferentes estados puede darse al margen de los gobiernos de los mismos, con lo que se
cambiaria radicalmente la concepcioén originaria del Estado Federal, al hacer a los
municipios y no a los estados la base de esta organizacién politica.

El cabal alcance de la modificacién al dltimo parrafo de la fraccion Il del propuesto
Articulo 115 es que los municipios puedan coordinarse y asociarse para conseguir la

mejor prestacion de los servicios publicos enunciados en la propia fraccion lll.

Consecuentemente no podra interpretarse de otra forma y precisamente nunca entender
que esta reforma pretende crear un nuevo y futuro orden de administracion y mucho

menos de gobierno.

Tal reforma no quiere decir que pueda crearse una estructura politica distinta a las
entidades y a los propios municipios.
La figura de municipios asociados nunca podra afectar las instituciones fundamentales del

pacto federal, que son los estados de la Republica.

Las asociaciones de municipios no pueden ni deben tener una connotacion politica, que
por si misma otorgue nuevas atribuciones a los municipios, y que por tanto éstas nunca
desapareceran, ni disminuiran, pero tampoco aumentarian por virtud del convenio de

asociacion.

Ni la asociacion ni las propias facultades autbnomas pueden dar lugar a autorizar una
relacion directa con otras entidades estatales o con la Federacion y mucho menos con

organismos internacionales.
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Las funciones asociadas no podran utilizarse para distintos fines a los encargados por la
Constitucién a los municipios, y que son los servicios publicos a la comunidad de su

territorio.

La asociacién no podra asumir funciones que la Constitucion federal establece como
concurrentes con los estados de la Republica, con la Federacion, como son los
educativos, los de salud, de proteccién al medio ambiente, de administracién y uso del
suelo, de transporte publico, de seguridad publica, de agua, de otras materias similares y

particularmente los relativos a asuntos fiscales.

En suma, la reforma responde al proposito indudable de fortalecer al Municipio en México,
pero sin afectar a las entidades del pacto federal en que se funda el Estado mexicano.

Consecuentemente, cabe decir finalmente, que para complementar y acotar en su
perfecta dimension este intento de mejorar la descentralizacion y el federalismo por la
vertiente municipalista, el Congreso de la Unién debera abocarse enseguida a desarrollar
la reforma del Articulo 124 Constitucional, para establecer con claridad los asuntos de
competencia exclusiva de las entidades federativas y precisar los principios
fundamentales de su soberania interior y su régimen de relaciones entre el Gobierno

Federal y el Gobierno Municipal.

Por ello, las Comisiones Unidas dejan constancia de que es indudable la asertacion de
que seguiran siendo los estados y no los municipios el eje del pacto federal mexicano.

En el fondo, lo que esta en juego es la definiciébn de Federalismo: los estados y no los
municipios son el eje del pacto federal mexicano. Es una Federacion de estados, no una
Federacion de municipios. Pero esta interpretacion viene, de alguna manera, a cuestionar
el estatuto del Municipio como un orden de Estado y de gobierno, que es justamente lo
gue trata de reafirmar la reforma del Articulo 115 de 1999 al sustituir la frase de la fraccion
| "Cada municipio sera administrado por un Ayuntamiento" por la frase "Cada municipio
sera gobernado por un Ayuntamiento”.

En todo caso, la realidad se ha impuesto. Los municipios reclaman ser un orden de
gobierno y exigen el derecho de asociarse con municipios de otros estados, ciertamente
contando "con la aprobacion de las legislaturas de los estados respectivas". El tema de la

asociacion de municipios toco el talén de Aquiles del Federalismo.
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Lo importante es que la reforma de junio de 1999 pone sobre la mesa de discusion de
manera explicita el tema de si el Municipio es un orden de Estado y el Ayuntamiento un
orden de Gobierno, al mismo titulo que la Federacion y los estados.

La fraccién IV concede atribuciones que benefician fundamentalmente a los municipios

urbanos:
"Los ayuntamientos, en el ambito de su competencia, propondran a las legislaturas
estatales las cuotas y tarifas aplicables a impuestos, derechos, contribuciones de
mejoras y las tablas de valores unitarios de suelo y construcciones que sirvan de
base para el cobro de las contribuciones sobre la propiedad inmobiliaria”.

La fraccién V faculta a los municipios para
"participar en la formulacién de planes de desarrollo regional (...) Cuando la
Federacion o los estados elaboren proyectos de desarrollo regional deberan
asegurar la participacion de los municipios; participar en la creacion y
administracion de zonas de reservas ecolégicas y en la elaboracion y aplicacién
de programas de ordenamiento en esta materia; intervenir en la formulacion y
aplicacién de programas de transporte publico de pasajeros cuando aquellos
afecten su ambito territorial; celebrar convenios para la administracion y custodia

de las zonas federales".

La obligacion del Gobierno Federal y de los gobiernos estatales es asegurar la
participacién de los municipios en la elaboracion de los proyectos de desarrollo regional
podria convertirse en un asunto ftrascendental, pues pareciera facultar a los
ayuntamientos para convertirse en promotores del desarrollo econémico y no limitarse a la
sola prestacion de servicios publicos. Hacer valer esta obligacion de la Federacion y de
los estados sera una de las finalidades del movimiento municipalista.
La fraccibn VIl delimita la jerarquia de mando sobre la fuerza publica entre el
Ayuntamiento y el gobernador, particularmente en los municipios que son asiento o capital
de una entidad federativa:

"La policia preventiva municipal estara al mando del presidente Municipal, en los

términos del reglamento correspondiente. Aquélla acatara las 6rdenes que el

gobernador del Estado le transmita en aguellos casos que éste juzgue como de

fuerza mayor o alteracién grave del orden publico. El Ejecutivo Federal tendra el

mando de la fuerza publica en los lugares donde resida habitual o

transitoriamente".
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En otras palabras, el gobernador deja de tener el mando permanente de la fuerza publica

en el municipio que es la capital del estado.

Los articulos transitorios confirman la orientacion de la reforma en beneficio de los
municipios urbanos, en particular el Articulo quinto:
"Antes del inicio del ejercicio fiscal de 2002, las legislaturas de los estados, en
coordinacién con los municipios respectivos, adoptaran las medidas conducentes a
fin de que los valores unitarios de suelo que sirven de base para el cobro de las
contribuciones sobre la propiedad inmobiliaria sean equiparables a los valores de
mercado de dicha propiedad (...)"
Se espera asi aumentar sustancialmente los ingresos del ayuntamiento derivados del
impuesto predial y del impuesto al traslado de dominio de los bienes inmuebles. Para los
municipios rurales, en cambio, no se previeron formas para elevar sus ingresos propios en

la misma proporcion.

En sintesis, la reforma del Articulo 115 Constitucional realizada en junio de 1999 es la
expresion de politicas que tienden a beneficiar a los municipios urbanos, marginando a los
municipios rurales. Es una reforma cuantitativa, en la medida en que su objetivo principal
es aumentar los ingresos propios de los ayuntamientos de municipios urbanos. Soslaya
aun los grandes problemas: la ampliacién de la brecha entre los municipios urbanos y los
municipios rurales, el desequilibrio regional, la creciente ingobernabilidad, el clamor por
una relaciébn mas equitativa entre la cabecera municipal y las comunidades. Al privilegiar a
los municipios urbanos, tiende a intensificar todos estos problemas. Sin embargo, la
reforma contribuye al planteamiento cualitativo de reafirmar al Municipio como un orden

de Estado y de Gobierno al mismo titulo que los 6rdenes Federal y Estatal.

1.4 Reforma administrativa

La reforma administrativa se enfoca principalmente a la mejora de los procesos
administrativos al interior del Estado, lo que conlleva a que se deben hacer cambios
significativos en las estructuras administrativas, sistemas, procedimientos, etc., para asi
poder prestar servicios de calidad los cuales cubran las necesidades de la sociedad.
Hay autores como Koldo Echevarria, quien considera que hay cuatro modelos de reforma
administrativa configurados por su identificacion ideolégica, los clasifica de acuerdo a
cuatro componentes basicos de la administracion: el servicio civil, las estructuras
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administrativas, los procedimientos decisionales y las relaciones con los ciudadanos.

Estos modelos son: garantista, eficientista, contractualista y servicial.

Para Ben Ross Schneider y Blanca Heredia tres factores dominan el diagndstico sobre la
administracion publica; a cada uno de los cuales corresponde un modelo de reforma que

atiende los problemas respectivos.

Para estos autores existen tres modelos basicos de reforma administrativa: el de servicio
civil, de rendicién de cuentas y el gerencial. Teéricamente, varias estrategias de reforma
se caracterizan por el predominio de un diagnéstico y un modelo para solucionar los

problemas, en la practica cada modelo combina diversas medidas administrativas.

En México la necesidad por reformar la administracion publica surge con los primeros
movimientos de emancipacibn como pais independiente. En efecto, los primeros
documentos de alcance constitutivo de la nueva nacion, “reflejo de ideologias politicas o
sociales”, reconocian que “los Estados mudan costumbres” y por consiguiente, procedia
la reforma y las mejoras del Gobierno y sus instituciones. Se requeria la organizacion de
las corporaciones que “parten entre si los poderes soberanos” y “ordenar la vasta y

complicada maquina del Estado”.?

La reforma administrativa se encuentra comprendida dentro del contexto de la reforma del
Estado, y es en su agenda donde encuentra viabilidad, efectividad y autenticidad para
llevarse a cabo; asimismo, conlleva un redimensionamiento administrativo dentro de las
Instituciones de Gobierno, por ello, al hablar de reforma administrativa, hablamos de

reforma de la administracion publica.

La reforma de la administracion publica se configura como un proceso continuo y
permanente, generalmente esta expuesta a constantes cambios, dependiendo quien
ejerce el poder gubernamental y su filosofia de cambio, raras veces se prolonga de un
gobierno a otro, o en su inter es modificada, derivando en otras estrategias de accion y

objetivos a perseguir.

20 Alejandro Carrillo Castro, La Reforma administrativa en México. Ponencia presentada en el
Seminario Interamericano de Reforma Administrativa. Rio de Janeiro, Brasil, Diciembre 1973,
INAP, 1973.
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Generalmente, la implantacion de reformas administrativas versa sobre mejoras en los
ambitos organizacionales de las Instituciones de Gobierno, en la produccién de bienes y/o
atencion de servicios publicos proporcionados por el Estado mediante la administracion
publica, con el fin de brindarle eficacia y eficiencia a las funciones y fines para las cuales

fueron creadas.

En funcion de lo referido, se desprenden diferentes clasificaciones tipoldgicas sobre
reforma administrativa, segun el enfoque y rol que desempefian los administradores

publicos durante el proceso de cambio en su aplicacion.

Desde el punto de vista de la Ingenieria de la Calidad y Neoinstitucionalismo, hay
Reformas Eficientes y Eficaces. Las reformas eficientes se conciben como al
mejoramiento administrativo, sobre un analisis costo-beneficio y economia del gasto, su
finalidad por las cuales son creadas, radica en cumplir los objetivos medidas en base a su

rendimiento.

Sanchez Gonzélez retoma a Chanes Nieto para describir cinco clases de reformas
administrativas,? las cuales en el plano analitico no afectan las que se han descrito, pues
varian segun el autor y sirven aln mas para enriguecer los tipos de Reforma de la

Administracion Publica.

1.4.1 Principios bésicos de la reforma administrativa

Para empezar se debe distinguir al fenémeno del cambio administrativo, de lo que pueden
ser la reforma y la reestructuracion o revoluciéon administrativa.

El cambio administrativo ocurre por procesos propios y sin que se generen mayores
problemas. La caracteristica principal del cambio administrativo es que éste produce
generalmente un crecimiento por agregacion, en el que se mezclan estructuras
anacroénicas con otras mas modernas y se producen grandes diferencias técnicas y de

recursos entre las dependencias.?

?!José Juan Sanchez Gonzalez, Administracion Publica y Reforma del Estado en México, p. 155.
Tomado por el autor de José Chanes Nieto, Conceptualizacion y alcance de la reforma
administrativa. Reforma administrativa: experiencias latinoamericanas. México, INAP, 1975, p. 350.
22 Alejandro Carrillo Castro, Reforma Administrativa. Base Metodolégica, Antecedentes e
Institucionalizacion del Proceso (1821-1971).México. Miguel Angel Porrta. 1980, p.63.
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El cambio no es siempre el resultado de una prevision deliberada, en tanto que una
reforma si, requiere una prevision razonada que dé base a la decisién de la autoridad
responsable. El cambio administrativo se produce, por lo general, sin grandes fricciones;
se ajusta a los intereses existentes, se puede negociar su velocidad, y se renuncia a
hacer modificaciones que pudieran encontrar obstaculos de importancia. La reforma se

caracteriza por encontrar resistencias que hay que vencer.

Las razones que tienden a generar en una sociedad la conciencia de la necesidad de una
reforma administrativa provienen, por lo general, de algunos de los siguientes cuatro

supuestos fundamentales:

1. Variacién importante de los objetivos nacionales, los objetivos del Estado y los
objetivos del Gobierno.

2. Desarrollo poco comun de las técnicas, los equipos o los estilos administrativos,
gue necesariamente conllevan una variacion cualitativa y apreciable sobre los
sistemas de trabajo de la administracién, en lo general y en lo particular.

3. Cambios de personas en la direccidon del Sector Puablico, lo cual implica una
reinterpretacion de los medios de accién y de las estrategias del Estado para el
cumplimiento de sus objetivos.

4. Distorsion de la actividad estatal por obsolescencia o por la inclusion de variables
cuya existencia o, por lo menos, cuya fuerza no se habia revelado debido a un

anélisis incompleto de la situacion.?

Una reestructuracion radical o revolucion administrativa, si bien puede ser resultado de la
operacion de mecanismos de reforma, se diferencia completamente de ésta en que no es
permanente, sino que constituye una transformacion concreta de ciertas estructuras,
procedimientos, o sistemas de raiz, pero discontinua en el tiempo. Este tipo de
reorganizaciones se hace necesario de tiempo en tiempo para corregir deficiencias o
adaptar el sistema a las nuevas politicas de un titular del Ejecutivo, pero no puede
pensarse en que sea conveniente llevar a cabo reorganizaciones de este género con
demasiada frecuencia, pues ningun programa podria cumplirse adecuadamente en un
clima de ausencia de normas o directrices de accion, aceptadas en forma general y para

un lapso adecuado de tiempo por el mecanismo estatal.

% ibid., p. 64.
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La reforma administrativa puede ser denominada micro o macrorreforma;: se define a las
microrreformas como aquéllas que se desarrollan en el interior de las distintas
instituciones publicas, y como macrorreformas a aquéllas que son comunes a partes

completas del sector publico o a éste a su conjunto.

También desde el punto de vista de los resultados que pretenden alcanzar, se pueden
concebir reformas de tipo eficientista o de tipo eficacista. Las primeras son las que
solamente intentan el mejoramiento de la eficiencia (relacion costo-beneficio) sin que la
preocupacion bésica radique en el logro adecuado o no, de los objetivos sustantivos
encomendados al aparato administrativo. Una caracteristica de las reformas eficientistas
es que sus objetivos se traducen finalmente en la postulacion de “la reforma por la
reforma”, lo cual la convierte en un fin en si misma y no la observa como el medio que es,
como un instrumento para la consecucion de objetivos ulteriores. Generalmente este tipo
de enfoque predomina en las actividades orientadas a la consecucién de ganancias o
dividendos.

Las reformas eficacistas 2

se orientan al logro eficaz y no sélo eficiente, tratan de
conseguir que todos los elementos del aparato estatal, tanto individual como
colectivamente, puedan cumplir con mayor eficacia sus objetivos respectivos, pero
coadyuvando al logro de los objetivos de conjunto de la administracion.

Las reformas administrativas pueden llevarse a cabo con un mayor o menor grado de
participacion, por un lado las reformas autocraticas y por el otro a las reformas anarquicas

y sin control.?®
1.4.2 Antecedentes y desarrollo de la reforma administrativa en México

En la Administracion Pablica en México, se han llevado a cabo diversos intentos por crear
mecanismos para el estudio y el mejoramiento de la actividad administrativa con vistas a
introducir modificaciones, tanto en el ambito de responsabilidad de cada dependencia,

como en el sector publico en su conjunto.

% Cabrero sefiala que la eficiencia demanda el uso racional de los recursos materiales y
financieros; mientras que la eficacia demanda que los procesos administrativos respondan a los
objetivos de la propia organizacién. En Enrique Cabrero Mendoza, Del Administrador al Gerente
Publico, INAP, México, 1995, p.19.

% Carrillo Castro, op.cit. p. 66.
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Una revision de las reorganizaciones administrativas realizadas e intentadas a lo largo de
aproximadamente 150 afios, revela que casi siempre resultaron aisladas. No se mantuvo
una relacibn de continuidad entre ellas y, generalmente, no alcanzaron a ser
instrumentadas de una manera completa. El principal problema que afrontaron fue, por lo
general, la falta de apoyo o la carencia de Organos O mecanismos técnicos
permanentemente encargados de estudiar e implementar las medidas propuestas, asi
como de propiciar una eficaz participacion de todos los niveles de la administracion en el
proceso de la formulacion y realizacion de las mismas. Asi, muchos intentos se agotaron
después de anunciarse su propésito, o carecieron de la continuidad necesaria para que se

llevase a cabo lo programado.

Se puede decir que, desde 1821, se contd con las primeras ideas generales al respecto.
Al emitirse el primer Reglamento de Gobierno, se establecié que “cada Ministro estaba
obligado a proponer reformas y mejoras en su ministerio, ademas de coordinarse con los
demas ministros para proponer reformas generales”. El Oficial Mayor Primero de cada
dependencia tenia, a su vez, la obligacién de “conocer la eficiencia de cada oficial” para
darle a cada uno la ocupacién apropiada a sus capacidades. “A partir de entonces, las
perturbaciones generales en el contexto politico por casi un siglo de luchas sociales y de
defensa de la soberania nacional, permitieron apenas la concretizacién de unas cuantas
medidas de mejoramiento administrativo, que casi siempre consistieron en la basqueda

de economias, a través de reformas financieras”.?®

Durante el siglo pasado, y en funcién de la inestabilidad constante y de los frecuentes
cambios de gobierno, los principales cambios administrativos de caracter general se
hacian, bien por medio de una modificacion constitucional o emitiendo una nueva Ley de
Secretarias. Por su parte, las reorganizaciones internas de las dependencias se
realizaban generalmente por medio del reglamento interno que, en ocasiones, era emitido
por los propios titulares o a veces por el Presidente de la Republica y, en alguna ocasion,

por el Congreso.?’

%% véase: Gildardo Campero, Public Administration Improvement in México, ponencia presentada al
| Seminario Interregional sobre la Administracion de los Servicios de Mejoramiento Administrativo.
Copenhague, 1970.

" véase: El Reglamento Interno y el Manual de Organizacion, editado por la Direccion General de
Estudios Administrativos de la Secretaria de la Presidencia, 1972, pp. 7-9 y 35-42.
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La Constitucion de 1917 impuso nuevos objetivos de caracter econémico y social a la
Administracion Publica Federal y sent6 las bases para convertir al Estado Mexicano en un
Estado moderno, preocupado por el mejoramiento de las condiciones generales de vida y
cultura de toda la poblacion. Posiblemente sea la de 1917 la primera transformacion
sistemética y global del Ejecutivo Federal, ya que cred la figura juridica de los
Departamentos Administrativos, encargandoles la provision de diversos servicios
comunes a todo el Sector Publico, tales como las adquisiciones, los abastecimientos y el
control administrativo y contable.

El Departamento de Contraloria, que funcioné de 1917 a 1934, tuvo entre otras
atribuciones la de realizar estudios tendientes al mejoramiento de la Administracion

Plblica.?®

De 1928 a 1932 funciond, dependiendo directamente del titular del Ejecutivo, un
Departamento del Presupuesto de la Federacion, encargado de “estudiar la organizacion
administrativa, coordinar actividades y sistemas de trabajo para lograr eficiencia en los
servicios publicos”.? Estas funciones fueron absorbidas en 1932 por la Oficina Técnica

Fiscal y del Presupuesto de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Posteriormente, por disposicion de las leyes de Secretarias de 1935, 1939 y siguientes,
se sentaron las bases para que los titulares de cada dependencia del Sector Publico se
encargaran de dirigir las modificaciones internas de sus respectivas instituciones,
delegando funciones en sus subalternos, de acuerdo con ciertos requisitos. En algunas
dependencias funcionaron, durante cierto tiempo, las llamadas “comisiones de eficiencia”,

encargadas de racionalizar el aprovechamiento de los recursos.

En 1943, se constituyé una Comision Intersecretarial, integrada por los subsecretarios y
secretarios generales de todas las dependencias del Sector Central, asi como un
representante de la Procuraduria General de la Republica. Entre otras funciones, a esta
Comision se le encargd “formular y llevar a cabo un plan coordinado de mejoramiento de

la organizacion de la Administracion Publica, a fin de suprimir servicios no indispensables,

%8 ey de Secretarias de Estado (D.O. 31-XII-17)

? Ley Organica del Presupuesto de la Federacién (D.O. 8-VI-28). Aunque sélo fue en el aspecto
normativo, pues en la realidad la funciébn permanecié en la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico.
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mejorar el rendimiento del personal, hacer mas expeditos los tramites con el menor costo

para el Erario y conseguir un mejor aprovechamiento de los fondos publicos”.*

La Ley de Secretarias y Departamentos de Estado de diciembre de 1946, otorgd a la
Secretaria de Bienes Nacionales e Inspeccion Administrativa, funciones de 6rgano central
de Organizacion y Métodos, para “coordinar el mejoramiento administrativo de las
dependencias, hacer estudios de macro organizacion, sugerir al Jefe del Ejecutivo
medidas al mejoramiento de la Administracion publica y asesorar en la materia a las
entidades gubernamentales que lo solicitaran”. El érgano operativo encargado de estas
tareas fue la Direccion Técnica de Organizacion Administrativa. Si bien esta Direccién
realizé varios analisis valiosos sobre los principales problemas de la estructura y
funcionamiento del Gobierno Federal, careci6 del apoyo suficiente para cumplir
cabalmente los objetivos que tenia sefialados.

Al inicio de los afios 50 en el Banco de México se cre6 una de las primeras unidades de
analisis administrativo, con caracteristicas estructurales y técnicas apropiadas para

revisar permanentemente el &mbito interno de una dependencia.®

Pocos cambios se experimentaron desde la década de 1954 a 1964. En este lapso se
crearon algunas Unidades de Organizacién y Métodos, sobre todo en aquellas entidades
gue contaban con mayores recursos técnicos y financieros, pero su influencia no rebasé
el ambito de sus respectivas instituciones y no tomé en cuenta al conjunto del sector

gubernamental.

En 1958, la facultad de estudiar las reformas administrativas que requiere el sector
publico en su conjunto paso de la de Bienes Nacionales a la Secretaria de la Presidencia,
al crearse ésta por la Ley de Secretarias del 23 de diciembre de 1958 y que entrd en vigor
el 1°. de enero de 1959.

Con base en esta facultad, el 9 de abril de 1965 una vez resuelto el funcionamiento
normal de otras &reas encomendadas a dicha dependencia se establecié en su seno la

Comision de Administracion Publica. Esta Comision estuvo inicialmente presidida por el

% La Comision se creo, en tiempos de guerra, por un acuerdo interno del 7-1X-1943, que no fue
E)lublicado en el Diario Oficial. Ver también tomo II, pp. 109 a 114 de esta misma obra.

Con anterioridad se habian realizado intentos poco exitosos en la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico.
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Director Juridico Consultivo e integrada con los directores de Planeacién Sectorial y
Regional, de Inversiones Publicas, el Subdirector Juridico Consultivo y dos asesores
técnicos del Instituto de Administracion Publica.*® En 1967, tras de un sentido que condujo
a la formulacion de un andlisis preliminar, la Comision elabor6 un diagnoéstico, Informe
sobre las Reformas a la Administracion Pdublica, cuyas recomendaciones fueron
presentadas a los secretarios y jefes de departamento de Estado, asi como a los
directores de organismos descentralizados y empresas de participacion estatal. La
comision establecié un Secretariado Técnico en enero de 1968, a fin de contar con un
organo operativo que pudiera profundizar en los andlisis realizados, asi como resultados
dedicados a promover y coordinar los trabajos de reforma a nivel operativo, manteniendo
un contacto permanente con los organismos publicos. Como resultado de los trabajos de
la Comisién de Administracién Puablica y su Secretariado Técnico, se realizaron estudios y
proyectos de reforma en las areas de organizacion y métodos, adquisiciones, almacenes,
bienes inmuebles del sector publico, disposiciones juridicas que rigen la accién del
Gobierno Federal, y en otros sistemas administrativos cuyas funciones son comunes a

todas las dependencias publicas.

Por considerarse imposible resolver todos los problemas que implicaba una reforma
administrativa a fondo de partir de una sola unidad central, la Comision recomend6 que
cada dependencia contara con una unidad de asesoria técnica permanente que,
convencionalmente, se llamaria de “Organizacion y Métodos” (UOM); estas unidades
deberian de encargarse de analizar y proponer medidas de racionalizacién administrativa,
asi como de asesorar a los funcionarios responsables de las mejoras internas de cada
dependencia; su creacién, como unidades de analisis administrativo interno se impulsé en
1965 a 1970. Sin embargo, la falta de un instrumento legal que garantizara formalmente
su accién como unidades asesoras de cada titular, ocasiondé que se les relegara, en

ocasiones, al estudio de medidas menores y generalmente aisladas.

%2 La Comisién de Administracion Publica se integré originariamente de la siguiente manera:
Presidente de la Comision: licenciado José Lépez Portillo; Secretario: licenciado Carlos Vargas
Galindo; los demas miembros eran: licenciados Emilio Mdujica, Julio Rodolfo Moctezuma, Gustavo
Martinez Cabafias y Fernando Solana. El 20 de abril se incorpor6 a sus trabajos el licenciado José
Enrique Gama Mufioz. El 5 de octubre entr6 a formar parte de la Comision, el licenciado Leopoldo
Ramirez Limén. El 21 de julio de 1966, también se incorporé el licenciado Guillermo Velasquez
Herrera y el 28 de septiembre de 1967 el doctor Pedro G. Zorrilla Martinez. El 18 de enero de
1968, el licenciado Alejandro Carrillo Castro ingres6 a la Comision, en su calidad de Secretario
Técnico y el 21 de mayo del propio afio, el licenciado Carlos Tello entré a formar parte de la
misma.
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La ausencia de participacion suficiente y de un apoyo decidido, asi como la falta de un
acceso directo a los mas altos niveles de autoridad, obstaculiz6 también la accion de
estas Unidades. Muchas de las medidas de reforma que éstas propusieron, se orientaban
a la busqueda tradicional de “la eficiencia por la eficiencia misma”. Esto se debid, en muy
buena medida, a que no siempre estuvieron vinculadas al proceso de programacion del
organismo al que se hallaban incorporadas ni, mucho menos, al del sector publico en su
conjunto. Asimismo, se analizaron los métodos de administracion y coordinacion de
algunas funciones en ciertos sectores bésicos de la actividad econémica y social, como el

|,33

sector agricola, pecuario y forestal,” el de comercio exterior y otros.

1.4.3 Reforma administrativa municipal

Casi nadie cuestiona la necesidad de fortalecer las instancias locales de gobierno, pocos
son los consensos y poca la claridad de propuestas respecto a las estrategias para la
reforma municipal. Poco se ha avanzado en el disefio de las estrategias especificas para
reformar las capacidades institucionales y administrativas de los municipios mexicanos,
serd que estamos frente a un desfase en el debate municipal y que sigue prevaleciendo

también una visién “generalista” del problema.

Es necesario trascender la visidn uniforme del municipio para avanzar a un nivel mayor de
especificidad de las propuestas, debido al tratamiento constitucional del ente municipal, se
ha privilegiado la concepcion del municipio como un ambito de gobierno con
responsabilidades y funciones gubernamentales homogéneas para el conjunto municipal
nacional. Sin embargo, es evidente que dicho conjunto es de una alta heterogeneidad y
que dificilmente las propuestas de reforma validas para un municipio rural, lo son para
una gran metropoli. Las propuestas deben partir mas de una realidad municipal

observada.

¢ Como armar una agenda estratégica para la reforma administrativa municipal? Es decir,

¢cémo construir una agenda que no se convierta en un largo listado de propuestas

¥ véase: Metodologia y Documentos Finales de las Subcomisiones de Estudio. No. 1y 2, y
Recomendaciones de Reforma Administrativa para el Sector Agropecuario. Colecciéon: Fuentes
para el Estudio se la Administracion Publica Mexicana, serie A) Documental, nim. 2. Centro de
Documentacion, Informacion e Investigacion de la Direccion General de Estudios Administrativos
de la Secretaria de la Presidencia.
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aisladas, sino en una verdadera estrategia para llevar a cabo las diversas reformas

necesarias?

Para ello se requiere hacer referencia a las prioridades, esto se refiere no sélo a las
acciones mas importantes sino sobre todo a las mas urgentes y asi estar en condiciones
de construir la secuencia factible de una reforma de este tipo, es decir los tiempos del
proceso. De igual forma se requiere hacer referencia a los niveles de gobierno
responsables de las acciones y a la combinacién de diversas instancias para emprender

ciertas iniciativas.

Como primer punto para sefalar en la agenda de reformas se constituye de dos puntos,
uno de caracter interno que implica acciones a llevar a cabo por los propios gobiernos
municipales, y otro de caracter externo, el cual depende de acciones que deberan
emprender otros niveles de gobierno. Esta discusion es importante porque, una buena
parte de las acciones para la reforma pueden emprenderse de inmediato por las
administraciones municipales, es en la agenda de reforma administrativa posiblemente en
la que mayor capacidad de accién tienen los gobiernos locales y en las que mas pronto

pueden llevar a cabo programas de reforma.>*

En cuanto a reformas internas un elemento es la capacitacion de los funcionarios
municipales ya se trate de reformas en el ambito normativo o reglamentario, en la
introduccion de nuevos sistemas administrativos o de planeacion o de gestion de
servicios, es evidente que este aspecto constituye un factor critico para avanzar en el
desarrollo posterior de las reformas, sin funcionarios que entiendan los contenidos y
técnicas juridicas, administrativas o de planeacion, dificilmente se puede pensar en iniciar

programas de reforma.

De igual forma se presenta un factor critico en las reformas externas, que dificulta en el
momento actual transitar a otras acciones de reforma administrativa municipal, ya que
dificilmente cualquier nueva iniciativa de reforma del articulo 115 tendria un impacto
importante, muy probablemente introduciria mayor confusion a la dindmica de relaciones

intergubernamentales. Requiere un analisis y debate mas amplio, el modificar la

¥ Véase: Enrique Cabrero Mendoza, Hacia la construccion de una agenda para la reforma
administrativa municipal en México, p.43.
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naturaleza del gobierno municipal, lo cual seria el caso al permitirse llevar a cabo una

funcion legislativa.

A partir de este marco de reformas se podria entonces avanzar en una agenda de
reformas estatales sobre periodos de gobierno, sistemas de servicio civil de carrera en el
nivel municipal y normas de diferenciacion por tipos de municipios. De igual forma se
podria avanzar en la creacion de mecanismos de apoyo técnico y financiero para los
procesos de modernizacion de la infraestructura administrativa y de produccién de

servicios municipales.

Cabrero Mendoza refiere que no basta con la voluntad reformadora, se requiere dar con el
itinerario mas adecuado para las reformas, los cuales si bien son incrementales y poco
espectaculares de inicio, permiten sélidos avances para dar los siguientes pasos. Los
procesos de cambio administrativo son necesariamente asi, no hay reformas magicas e
inmediatas, las reformas son solo aprendizajes, cuyo ritmo depende de la actitud de los
que aprenden y de las estructuras que paralelamente se crean para facilitar ese

aprendizaje.

La reforma administrativa municipal por tanto deber& ser un proceso de incrementalismo

radical en el que cada paso constituya un avance sélido, por mas pequefio que éste sea.®
1.5 Modernizacién administrativa en la Administracién Puablica Municipal

La modernizacion del aparato administrativo es “la adecuacion y ajuste que hace el
Estado para que el flujo de acciones predominantes en una sociedad tengan la

coherencia y organizacion necesarias.*

La modernizacién de la administracién publica ha sido un concepto multivalente. Lo
mismo se utiliza referido al ajuste de procedimientos administrativos y a la simplificacién
de los mismos que a la reorientacion de las funciones del aparato estatal, es decir al

replanteamiento de los fines esenciales del Estado.®’

35 .~

ibid., p. 45.
% Ma. del Carmen Pardo, La Modernizacién administrativa en México. México, INAP. 1992. p. 11.
3 Enrique Cabrero Mendoza, Del Administrador al gerente publico. INAP, México, 1995. p.18
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Una version de la modernizacion se ha dejado de sentir preferentemente el Estado ha
crecido en el Estado, que ha sido centro de controversia y critica muy severa,
principalmente centrada en la necesidad de la liberacion de la economia, la supresion de
subsidios, la reduccion del gasto publico, la privatizacibn de empresas estatales, la
contraccion de la economia publica y la abolicién del proyecto de Estado corporativo. En
especial, la modernizacién se ha asociado a la pugna contra el ‘tamafo’ del Estado, al
que se juzga tener dimensiones colosales. Se da por hecho que el Estado no sélo es
organizativamente titAnico, sino congénitamente ineficiente, es decir, que sus
incapacidades obedecen a enfermedades que le son inherentes y que estas
incapacidades se han reproducido e incrementado en la medida en que el Estado ha

crecido.®

Cabrero Mendoza propone diferenciar los niveles de analisis presentes en la

modernizacion de la administracién publica:*

a) se puede distinguir un primer nivel de andlisis de la modernizacién referido al

prerrequisito de la eficiencia.

Desde esta perspectiva la modernizacién es un proceso que surge de la necesidad de
recomposicién en las relaciones insumo/producto, como la maximizacion de su diferencia,
es decir, a insumo constante obtener incrementos en el producto o, a producto constante
minimizar el insumo.* Esta perspectiva ha sido instituida como el nivel fundamental o
prioritario de la administracion, mas por problemas de crisis fiscal, que por considerarla en
si una solucién a largo plazo. En este caso la administracion aparece como un proceso
transformador de una administracion publica ineficiente, anquilosada, que desperdicia
recursos y energia organizacional. En este nivel de andlisis la modernizacion se
circunscribe al ambito de la tecnologia administrativa, por lo que se considera
indispensable la racionalizacién de los recursos y el cambio a procedimientos y técnicas

administrativas modernas.

%8 Omar Guerrero, El Estado en la era de la modernizacion. México, Plaza y Valdés. 1992. p. 77.
% Cabrero Mendoza, op cit., p.19.

“ Esta concepcidn prevalece a partir de Hebert Simon, El comportamiento administrativo (1947)
ed. Aguilar, 1972, Espafa.
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A partir de esta vision se sitda la solucion de cambio y modernizacion en nivel operativo.
Las soluciones mas comunes planteadas son: el redimensionamiento del aparato,
achicamiento; la racionalizacion de los recursos humanos, técnicos y financieros; y
nuevas estructuras administrativas. En este sentido las acciones modernizadoras
derivadas se orientan a politicas de recortes o ajustes en las plantillas de personal,
supresion de oficinas y dependencias, politicas de austeridad, evitar iniciativas y
proyectos nuevos que pudieran sobrecargar la cuenta de gastos, ademas la incorporacién
de técnicas, procedimientos administrativos y disefios organizacionales modernos, se

considera el complemento ideal de soluciones a este nivel.

La incorporaciéon de nuevas técnicas es casi siempre irreflexiva y acritica, se parte del
supuesto de que la incorporacion de tecnologia administrativa que ha mostrado eficiencia
en organizaciones privadas o en grandes corporaciones trasnacionales deberd dar los

mismos beneficios en las organizaciones publicas.

b) Un segundo nivel de analisis se orienta al prerrequisito de la eficacia.

Aqui se considera la modernizacion como un proceso que surge de la crisis en el logro de
los objetivos estatales. Desde esta perspectiva la administracién publica se ha convertido
en un aparato ineficaz, incapaz de alcanzar los objetivos y metas propuestas en los
planes, programas y proyectos estatales. El diagnéstico que se podria hacer de la crisis
del aparato estatal desde este nivel, tendria dos vertientes: una visiébn organica y una

visibn mecanica.

La visién organica hace énfasis en la dinamica decisoria de las organizaciones publicas,
en la estructura de poder y en los juegos de intereses que condicionan el funcionamiento

de la administracion.

Pese a la complejidad de estos procesos y de sus ajustes o soluciones, la realidad de
nuestras organizaciones han dominado el escenario los planteamientos normativo-
juridicos (vision mecénica). En ellos se concibe a las organizaciones publicas como
aparatos monoliticos y mecanicos donde se funcionaria estrictamente en términos de una
racionalidad legal. A partir de esta visidon normativa se tiende a suponer que el “mal
organizacional” estd en lagunas en la reglamentacion, definicion de areas de

competencia, manuales, organigramas, decretos, disposiciones, etc. Esta visidbn que
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prevalece en diagnésticos superficiales de la ineficiencia de la administracion publica
propone como soluciébn un proceso de modernizacibn que induzca cambios en la

estructura normativa para erradicar las tendencias no deseables.

Al igual que en el nivel de la eficiencia se llega a aceptar la necesidad de modernizarse en
funcién de la eficacia, pero exclusivamente este prerrequisito no es suficiente para
transformar al aparato en un ente mas legitimo, sigue siendo necesaria una visién integral

de la modernizacion.

¢) Un tercer nivel de andlisis al prerrequisito de la legitimidad.

En este nivel se percibe a la modernizaciébn como un proceso necesario que reestablezca
el dialogo Estado-sociedad como una solucion a la crisis de legitimidad del aparato
estatal.

En esta perspectiva, la administracion publica es percibida como un aparato que se
reproduce a si mismo, regenerdndose en una existencia para si. El objetivo de la
modernizacion es el cambio de formas de interlocucion Estado-sociedad, mecanismos
diversos y no tradicionales que permitan la fluidez del didlogo, la comunicacion, la
concertacion y sobre todo la participacion y voluntad de la ciudadania. Una participacion
no sélo al nivel de la demanda, sino también en la gestién y seguimiento de las politicas y

proyectos que se ejecuten.

Las soluciones propuestas son de caracter politico-administrativo e implican una mayor
democratizacién para restituir los equilibrios que demanda la sociedad en esta fase de

desarrollo.

Un proceso de modernizacion de la administracion publica debe contemplar
necesariamente los tres niveles, si pretende ser una accién de fondo y de alcance. Se
requiere por tanto transformarlo hacia un aparato con niveles mas adecuados de
eficiencia en su funcionamiento, con mayor precisién y eficacia en su accion, y mas

legitimo en su quehacer.
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1.6Tipologia de la estructura publica municipal

Las tipologias municipales representan una valiosa herramienta para el andlisis de tan

compleja realidad y proporciona una base para la toma de decisiones.

Existen elementos que nos permiten evaluar el tipo de municipio que se va a administrar,
lo que también condiciona la estructura de organizacion.
En este sentido y s6lo como una orientacién general, es importante considerar algunos

elementos, que integran al municipio para disefiar su organizacion administrativa.

Las caracteristicas y tamafio del municipio.

e Laidentificacion y jerarquizacion de la problematica del municipio.

e Los recursos humanos, técnicos, materiales y financieros con que cuenta el
Ayuntamiento para su integracién y operacion.

e La definicion clara y precisa objetivos generales del programa de gobierno,
considerando las facultades, obligaciones y problematica que hay que afrontar.

e La definicién de programas operativos.

e La asignacion de recursos econémicos a los diferentes programas municipales.

e La determinacion del tipo de coordinaciéon por parte de las autoridades operativas,
con autoridades y dependencias federales y estatales.

¢ La necesidad de informacién o reportes perioddicos de las actividades desarrolladas
por las areas operativas para la toma de decisiones y evaluacién de resultados
obtenidos en los programas operativos.

o El establecimiento de funciones de supervision a las areas que integran la

estructura de organizacion del Ayuntamiento.**

Una clasificacion usual divide a los municipios en metropolitanos, urbanos, semiurbanos y
rurales, en funcién de los siguientes indicadores: principales actividades econdémicas,
namero de habitantes, servicios publicos que prestan, presupuestos de ingresos y

egresos y las caracteristicas de su desarrollo urbano.*

“ Miguel, Villafuerte y Selene Reynoso, Manual Béasico de la Administracién Pudblica Municipal.
IAPEM, México. Capitulo 1. 2003, p. 36.
2 bid., p.38.
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Puede decirse que esta clasificacion es la mas aceptada tanto en medios académicos
como oficiales, sin embargo, los indicadores que se utilizan son frecuentemente
ponderados en forma aislada y, en algunos casos, un indicador se toma como factor

determinante.

A continuacion se presenta la caracterizacion de los cuatro grandes tipos de municipios.

Es necesario advertir que estos esquemas de organizacién deben adaptarse a las propias
necesidades del municipio de que se trate, porque la tipologia es Unicamente una guia.
En este sentido se establece en la Ley Organica Municipal que estos deben ser acordes a
las caracteristicas socioeconémicas del municipio, su capacidad econdémica y los
requerimientos de la comunidad.

Las caracteristicas principales de cada tipo de municipio son:

Municipios rurales

a) Tienen una baja densidad de poblacién distribuida en pequefias comunidades
dispersas, ademas su nimero de habitantes es reducido y su tasa de crecimiento
es pequena.

b) La mayoria de los servicios publicos solamente se prestan en la cabecera
municipal y en algunas comunidades.

c) Existe una gran proporcibn de su poblacibn econdmicamente activa (PEA)
dedicada a la agricultura, ganaderia, silvicultura, mineria y pequefios talleres
artesanales.

d) En cuanto a equipamiento, cuentan con instalaciones educativas a nivel primaria y
secundaria, ocasionalmente a nivel técnico. En instalaciones de salud, tienen
centros de salud rurales; en relacién al comercio y abasto tienen pequefios
mercados y algunos tianguis.

e) Su estructura administrativa es sencilla (dado que las funciones que desempefian
son poco complejas) y se integra basicamente por la Secretaria Municipal,
Tesoreria, Contraloria Municipal, Direccion de Obras y Servicios Publicos y

Comandancia.
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Municipios semiurbanos

a)

b)

d)

e)

Presentan bajas y medias densidades de poblacién distribuidas en pequefias y
medianas comunidades.

Cuentan con servicios publicos de agua potable, energia eléctrica vy
ocasionalmente alcantarillado y alumbrado publico en la cabecera municipal y en
la mayoria de las localidades.

La PEA se ocupa en agricultura, ganaderia, pequefia y mediana industria y
Servicios.

Cuentan con equipamiento educativo de nivel preescolar, primaria, secundaria,
técnica y ocasionalmente bachillerato de cobertura regional. En cuestiones de
salud disponen de centros de salud rural dispersos o concentrados, en algunas
ocasiones también cuentan con centros de salud urbanos de cobertura local a
regional. En cuanto a abasto disponen de mercados medianos y tianguis en las
principales localidades.

En lo concerniente a su estructura administrativa, estos municipios observan una
complejidad mayor ya que al tener mas poblacion, sus demandas y requerimientos
también son mayores y por lo tanto, el nimero de unidades administrativas se

incrementa proporcionalmente.

Municipios urbanos

a)

b)

d)

Tienen altas densidades de poblaciéon distribuida en comunidades grandes,
medianas, y pequefias.

Los servicios publicos existentes son agua potable, drenaje, energia eléctrica,
alumbrado publico y alcantarillado en la cabecera municipal y en casi todas las
comunidades.

Las actividades econdmicas a que se dedica la poblacién son la prestaciéon de
servicio, la industria mediana o grande y ocasionalmente, agricultura y ganaderia.
El equipamiento de que se dispone en materia educativa es de escuelas de nivel
preescolar, primaria, secundaria, nivel técnico, bachilleratos, universidades y
tecnolégicos, con una cobertura regional a estatal. En instalaciones de salud,
cuentan con centros de salud urbanos, hospitales generales y de especialidades.
En relacion a las instalaciones de abasto, cuentan con grandes mercados y

tianguis en la cabecera municipal y en las principales localidades.
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e)

En funcion de las caracteristicas de este tipo de municipios, su estructura
administrativa se compone de un nimero mayor de unidades y las funciones que
cada uno de ellos desempefia son mas complejas en comparacién con los dos

tipos de municipios anteriormente tratados.

Municipios metropolitanos

a)

b)

d)

Tienen alta densidad de poblacion distribuida en todo el territorio municipal y
tienden a formar una continuidad geogréfica (conurbacién) con otros municipios o
entidades.

Los servicios publicos existentes son agua potable, drenaje, alcantarillado,
alumbrado publico y energia eléctrica en la totalidad de del territorio municipal, sin
embargo, es necesario aclarar que la eficiencia de los mismos no siempre
corresponde a las necesidades de la poblacion.

La PEA se ocupa principalmente en los servicios e industria mediana y grande.

El equipamiento de que disponen en materia educativa es de nivel preescolar,
primaria, secundaria, técnica, bachillerato, tecnoldgicos, y universidades , cuya
cobertura es de nivel estatal y/o regional; en cuanto a instalaciones de salud
cuentan con centros de salud urbanos, hospitales generales, de especialidades y
modulos odontoldgicos y de optometria. Cuenta con grandes mercados, centrales
de abasto y tianguis de cobertura regional y/o estatal.

Como puede inferirse, la estructura administrativa de los municipios metropolitanos
es mas compleja y de mayores dimensiones que las de los otros tipos de
municipios ya mencionados, lo cual corresponde evidentemente a la gran cantidad
y variedad de requerimientos de su poblacién y de las caracteristicas que les son

inherentes.
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2. Administracion
publica municipal en
Tlalnepantla de Baz,

Estado de México

2000-2006

En este capitulo revisaremos planes, programas y proyectos de la administracién publica
municipal en Tlalnepantla de Baz, implementados durante el periodo 2000-2006, para
identificar sus alcances, resultados e impacto y proponer asi, nuevas propuestas teorico-
metodoldgicas de mejora continua, tendientes a consolidar el proceso de modernizacion

de una nueva gestion publica que responda a las expectativas de la sociedad.

Conocer planes, programas y sus resultados nos ayuda a tener una mejor idea de hasta

donde los documentos se acercan a la accion publica real.

Los enfoques de planeacién de gran vision y el disefio estratégico de politicas publicas,
deberan surgir como una respuesta a la demanda social en los municipios, se deben
desarrollar acciones conjuntas entre sociedad y gobierno para generar esfuerzos
significativos, y no se trata de la clasica “ayuda” al municipio sustituyéndolo, sino
responsabilizando, pero dandole capacidad técnica y administrativa para generar desde
sus bases sociales su propia organizacion operativa funcional.*®

La planeacion estratégica es concebida por el Gobierno Municipal como un acto racional y
sisteméatico de la autoridad, en corresponsabilidad con la ciudadania, que precisa los
objetivos y metas de la gestién publica, partiendo de un ejercicio prospectivo que oriente y

brinde certeza a las familias que comparten el territorio municipal.

La importancia de la planeacion como instrumento de gobierno no se agota en su caracter
técnico puesto que, ademas, representa un ejercicio de reflexion politica que hace posible

coordinar voluntades, intereses y acciones en busca concreta de alcanzar el bien coman.

%3 Juan Montes de Oca Malvaez, Planeacion estratégica para la modernizacion de los servicios
publicos municipales en el siglo XXI, Revista IAPEM, México, IAPEM, No. 51, enero-abril 2002, p.
127.
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Asimismo, la planeacidén estratégica es una herramienta que proporciona al Gobierno
Municipal la flexibilidad necesaria para adaptarse a situaciones diferentes, sin perder los
puntos esenciales de referencia sobre la mision y grandes fines que se plantearon en el
compromiso adquirido por la amplia participacion democratica de la ciudadania.

2.1. Resefia histérica de Tlalnepantla de Baz

Tlalnepantla viene del ndhuatl, que se compone, de tlalli, tierra y de nepantla, en medio; y
significa: "En medio de la tierra" o “Tierra de En medio”. Alude a su antigua ubicacién

entre las tierras de los otomies y de los mexicanos.*

Se conoce por diversas publicaciones, que esta region fue ocupada por los Toltecas hacia
el siglo Xl y se marca el siglo Xll como el inicio de los primeros cambios significativos en
el valle de México, sefialando a los Chichimecas como los primeros moradores en tierras
de Tlalnepantla, que al decir de los historiadores, eran encabezados por Xolotl, Rey de
una tribu que se llegbé asentar en el norte del pais; por los rumbos de lo que hoy es el

Estado de Jalisco.*®

En diversos escritos se refieren a los Chichimecas como parte de otras tribus que
habitaron la planicie septentrional del pais y también que la busqueda de mejores lugares
para vivir, los obligd a peregrinar hacia el centro de México, donde ya habitaban los

Toltecas™.

Se ignora en realidad cuanto tardaron en llegar a tierras de Tenayuca y lo que sucede es
que muchos historiadores no se han puesto de acuerdo en ello. Lo que si mencionan, es
que no saben que paso con los Toltecas que habitaban la zona, aunque suponen por los
vestigios y datos historicos, que al enterarse de que llegaban los Chichimecas, quienes
eran conocidos por ser terribles guerreros, decidieron huir, abandonando sus tierras.

Aungue también se menciona, que los Chichimecas llegaron a Tula, que era el reino de

** Guillermo Padilla Diaz de Leén, Tlalnepantla, Tierra de Enmedio, H. Ayuntamiento 1982-84 p.6.
jz Rafael Gardufio Gardufio, Compendio Histérico de Tlalnepantla. México. 1995. p.3.
Ibidem
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los Toltecas, atacando y destruyendo todo, posesionandose después de las tierras de
Tenayuca.”’

La fundacion de Tlalnepantla se considera religiosa debido a que el reino espafiol
impulsaba el ordenamiento de que se hicieran monasterios en las nuevas tierras

conquistadas.*®

Los historiadores nos dicen que la construccién del templo termind por el afio de 1582 o
sea 63 afios después de la conquista, de acuerdo con las inscripciones que aparecen en
la sacristia, aunque aparece otra fecha de 1587 también que se puede ver en la puerta
lateral de la Catedral.*®

En 1666, un incendio destruiria gran parte de su belleza arquitecténica y cuentan las
historias, que la imagen del Sefor de las Misericordias saldria ilesa del fuego, mostrando
solo una ampollas, lo que daria, que el hecho fuera considerado milagroso por los
habitantes de Tlalnepantla durante muchos afios. Hoy en dia podemos observar como se
lleva a cabo una fiesta anual en conmemoracion del Sefior de las Misericordias, y la Plaza

Gustavo Baz se llena de cientos de fieles que acuden a la ceremonia religiosa.*

Durante los siglos XVI, XVIl y XVIII se generaliza ya el sistema de haciendas, debido a la

apropiacion y expansion de la propiedad de tierras de algunos espafioles.>

En Tlalnepantla, de acuerdo a datos historicos, se llegé a dividir en 26 haciendas y 13
ranchos, siendo la mayoria dedicados al cultivo de trigo, maiz, huertas y hortalizas.

Algunas de ellas aun se pueden ver, un ejemplo, la de Santa Ménica.>?

Tlalnepantla como todas las ciudades, ha pagado su precio en la evolucién social y
cultural, en las artes y en la industria y sufre a través de los afios, un cambio morfolégico

que impide ver a las nuevas generaciones la belleza natural de antafio.

“"ibid., p. 4.
8 ibidem
“ibid., p. 5.
%% ibidem
*Libid., p. 5.
*Z ibidem
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En el siglo XIX, durante la época porfirista, al comenzar a darse actividades econémicas
como el comercio, la industria y los principios de urbanizacién, Tlalnepantla contaba ya
con un Tren Urbano jalado por animales, que prestaba servicio de primera y de segunda
clase a los pobladores que deseaban ir hacia Azcapotzalco y a México, este tren, partia
todos los dias desde el Puente de Vigas lo que hoy es la colonia Puente de Vigas.*

Con el tiempo, la region se fue transformando al paso del desarrollo obligado por ser lugar
de transito continuo. Esto llevé a la construccion de vias férreas para el ferrocarril central
primero y después para el ferrocarril nacional. Con este transporte iniciado en el afio de
1888, la entrada y salida de insumos, enseres y mercancias diversas, fue mayor y mejor

para la capital de México y para el propio Estado.>

Tlalnepantla es por decreto del congreso del Estado de México, en el afio de 1874, el 31
de agosto, distrito de Comonfort, siendo gobernador del Estado, el Lic. Alberto Garcia, por

lo que se nombra: Tlalnepantla de Comonfort.

El 13 de Septiembre de 1948, Tlalnepantla es ascendida al rango de ciudad, siendo
gobernador el Lic. Alfredo del Mazo Vélez y por decreto expedido por la XXXVII legislatura

local.®®

Durante el mandato municipal del Lic. Cuauhtémoc Sanchez Barrales, el 17 de Noviembre
de 1978 y en sesi6n extraordinaria del cabildo, se solicita a la XLVII legislatura local, la
autorizacion para denominar la ciudad como Tlalnepantla de Baz y el 23 de diciembre del
mismo afio se expide el decreto que autoriza el cambio y hoy podemos observar una

estatua que se encuentra en la plaza principal que lleva su nombre.*®

En 1931, el gobernador del Estado Filiberto Gomez, presenta la Ley de Proteccion a la
industria, en la cual Tlalnepantla esta incluida, al presentarse una solicitud para ubicar una

fabrica de lamina.®’

*¥ibidem

> Ibid. p.7

*® ibidem
*%ibid., p.13
*" ibidem p.16.
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En 1940, se comienza a manifestar un desarrollo industrial en México y Tlalnepantla no

queda fuera del contexto histdérico.

En los afios siguientes en Tlalnepantla se muestra un desarrollo ganadero e industrial
principalmente, y esto se constata con empresas como Herramientas México (Campos
Hermanos), IEM, La Favorita y otras, dando paso al nacimiento de diversos

fraccionamientos industriales en Puente de Vigas, Barrientos, Zona Centro y varios méas.*®

En la dltima década, Tlalnepantla logré un amplio desarrollo social, comercial, ganadero e
industrial, pero aparejado a este, también asume una gran cantidad de problemas que van
desde el comercio ambulante hasta el transporte colectivo, pasando por los mas
elementales servicios publicos, como mercados, drenaje, abastecimiento de agua potable,

basura y otros.*

Actualmente Tlalnepantla cuenta con una gran y atractiva infraestructura hotelera,
restaurantera y comercial, a pesar de no estar considerada como una ciudad turistica,
también vemos un crecimiento importante en materia de centros educativos se cuenta con
decenas de primarias oficiales y particulares, igualmente secundarias y preparatorias, asi

como universidades.

Las obras publicas se desarrollan constantemente debido al alto crecimiento poblacional y
para satisfacer las necesidades de los habitantes, se crean bibliotecas, centros

recreativos y culturales.®

Ubicado al noroeste de la Ciudad de México, el Municipio de Tlalnepantla "La tierra de en
medio", trasciende en el mapa por su historia y su presente. Definida alguna vez por el
célebre dramaturgo Emilio Carballido como ciudad populosa e industrializada,
Tlalnepantla es una localidad moderna con enormes centros comerciales e importantes

vialidades.®*

% ibid.

* ibid.

% ibidem p.17.

®® Guillermo Padilla Diaz de Ledn, Tlalnepantla, Tierra de Enmedio, H. Ayuntamiento 1982-84 p.12.
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Sin embargo, los vestigios de las épocas prehispanica y colonial permanecen en
Tlalnepantla para recordar la historia que el Municipio ha visto transcurrir a lo largo de los
siglos. Pirdmides, conventos y cascos de haciendas son algunos de los principales sitios
turisticos que ofrece la demarcacion a los visitantes; sitios que sirven para constatar la

transformacion del Municipio en el devenir de los afios.®

El municipio destaca por su desarrollo dentro de los primeros lugares de América Latina,
con una poblacion cercana a los 800 mil habitantes® y un presupuesto anual que rebasa
los mil millones de pesos, la ciudad de Tlalnepantla de Baz cuenta con una infraestructura
urbana de casi el 95% y se encuentra asentada la principal industria manufacturera de la

region.

En la segunda mitad del siglo XX, debido al crecimiento exponencial de la poblacién del
Distrito Federal, se generé un proceso de migracion a los municipios aledafios y la
consiguiente saturacion de municipios como Tlalnepantla y Nezahualcdyotl. Este proceso
llevé al municipio a formar parte del sistema de municipios conurbados y, aunado con
algunas delegaciones del Distrito Federal, a formar parte de la denominada Zona

Metropolitana del Valle de México.®*

2.1.1 Caracteristicas importantes de Tlalnepantla de Baz

El Municipio de Tlalnepantla de Baz se encuentra dividido en dos zonas por el Distrito
Federal. La zona poniente limita al norte con los municipios de Cuautitlan Izcalli y Tultitlan,
al sur con la delegacion Azcapotzalco del Distrito Federal y el municipio de Naucalpan, al
este con la delegacion Gustavo A. Madero del Distrito Federal y al oeste con el municipio
de Atizapan de Zaragoza. La zona oriente limita al norte y al este con el municipio de
Ecatepec de Morelos; al sur y al oeste con la delegacién Gustavo A. Madero del Distrito

Federal.®

®2ibidem, p.15

® Fuente: XIl Censo General de Poblacion y Vivienda. Resultados preliminares. INEGI. 2000.
® Rafael Gardufio Gardufio, Compendio Historico de Tlalnepantla. México. 1995. p. 21.

®® Fuente: Catastro municipal, Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) 1997.
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En su ubicacién geografica se puede encontrar su fortaleza econdémica, su vocacion
industrial y su diversidad comunitaria. Ese es su marco de referencia y el que establece
su nivel de servicios, crecimiento demogréfico y perspectivas de una sociedad global.

Tlalnepantla de Baz se compone de 223 localidades las cuales se agrupan en 13
delegaciones. Se pueden clasificar las localidades segun su origen en 90 colonias, 68
fraccionamientos, 46 unidades habitacionales y 19 pueblos, haciendo un total de 223

comunidades y 15 zonas industriales.®®

Tlalnepantla es por su actividad industrial y su participacion en la economia, uno de los
municipios mas importantes en el Estado de México y del pais. De acuerdo con los datos
del Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI, 1999), en el afio de
1993 el Producto Interno Bruto (PIB) nacional fue de alrededor de 1,155.1 miles de
millones de pesos, donde el Estado de México participé con 119.5 mil millones y el
municipio de Tlalnepantla con 9.6 mil millones, lo que significa que Tlalnepantla aport6 el
0.83% del PIB del pais y el 8.06% del PIB del Estado de México.

El Estado de México concentra en pocos municipios, destacando Tlalnepantla de Baz, el
PIB de la entidad. Similarmente, en el pais son solamente cinco entidades federativas las

que generan mas de la mitad del Producto Interno Bruto.®’

El sector industrial es la principal actividad econdmica del municipio en la medida que
participa con el 54% del empleo y genera el 68% del valor agregado municipal. Ademas
concentra el 20.3% de la industria manufacturera del estado de México, superando a
municipios con una mayor extension territorial como Ecatepec de Morelos, Toluca y

Nezahualcoyotl.®®

Su actividad industrial proviene, en su mayoria, de la industria manufacturera que se

caracteriza por ser una fuente generadora de empleos. De hecho, 20 de las principales

®® Guillermo Padilla Diaz de Leon, Tlalnepantla de Baz, Monografia municipal. Tlalnepantla de Baz-
AMECROM- Instituto Mexiquense de Cultura, 1999, p. 20.
®7 Estas entidades federativas son: Distrito Federal, 25%; Estado de México, 11%; Jalisco y Nuevo
Ledn con el 7% cada una de ellas y Veracruz con el 6%. 5° Informe de Gobierno. Presidencia de la
6Fgepl]blica, Anexo estadistico, 1999. p.85.

Fuente:
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empresas del municipio han generado 17,484 empleos; haciendo la consideracion que
cinco de las mas fuentes contribuyen con un 36%.%

© los cuales han

Tlalnepantla de Baz tiene una poblacion de 720,755 habitantes,
observado una tasa de crecimiento demogréfico del 0.26%.”* De esta forma, la

participacion del municipio en la poblacion total del Estado de México es de 5.5%.

En el municipio, el 6.7% de la poblacion se econdmicamente activa, es decir, se
encuentra en condiciones de trabajar o desarrollar alguna actividad econdémica. "> Por su
parte, la estructura de la poblacion ocupada observa las siguientes caracteristicas: 41%

en el sector secundario y 51% en el sector terciario.”

La actividad comercial de Tlalnepantla de Baz aporta el 23% del PIB municipal. Su
importancia radica en ser el vinculo entre el sector productor de bienes y el consumidor
final. En la larga cadena que siguen los productos desde su produccion hasta el consumo,
las ineficiencias en las cadenas de comercializacion pueden resultar en verdaderos
cuellos de botella para el desarrollo econdémico, los cuales a su vez originan problemas

econdmicos y sociales.”

También resulta un punto de referencia y de transito entre el Distrito Federal y el Estado
de México. Los efectos que genera consisten en que, por un lado, incrementa el ritmo de
actividad econémica y, por tanto, como consecuencia de las crisis sexenales que ha
vivido el pais, resulta ser un poco estratégico para el establecimiento de la economia

informal.”

gl municipio goza de fortaleza econémica puesto que, de acuerdo con la calificacion de riesgo

crediticio realizada por Standard and Poor’s, se encuentra al nivel de municipios como Monterrey.

Pedro Hernandez Orozco y Antonio Huerta Goldman, Calificacion de la hacienda publica municipal:

Tlalnepantla de Baz. H Ayuntamiento de Tlalnepantla de Baz, 2000. p.44.

" Censo General de Poblacion y Vivienda 2000, resultados preliminares, INEGI, 2000.

* perfil estratégico municipal y regional del Estado de México. Gobierno del Estado de México,

septiembre 2000.

"2 perfil sociodemografico. INEGI, 1995.

"3 op.cit., 1995.

" H. Ayuntamiento Constitucional de Tlalnepantla de Baz Plan de desarrollo municipal. 2000-2003,
.35.

% Para una resefia de las crisis recurrentes en el pais, véase: El cambio sexenal: un recuento de

los Ultimos 30 afios. Casa de Bolsa BANORTE. Direccién de analisis. 2000.
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Actualmente, el municipio cuenta con 10 mercados privados y 16 mercados municipales,
habiendo un total de 2,224 locales comerciales; ademas de 7 “concentraciones
comerciales” y 98 tianguis. Esta infraestructura comercial se complementa con cadenas
de supermercados, tiendas de convivencia y modernos centros comerciales que se

enfocan principalmente a estratos de la poblacién con mayores niveles de ingresos.’

El sector turismo se sustenta en los recursos y atractivos histéricos y culturales con los
que cuenta el municipio, asi como en los bienes y servicios que facilitan su
aprovechamiento y el esparcimiento, recreacion y estancia de los visitantes. De hecho, en
México representd en 1998 y 1999 la tercera fuente de ingresos nacionales.””

Tlalnepantla de Baz consta de una suficiente infraestructura turistica que se compone de
26 hoteles de diferentes categorias y diversos restaurantes, salones, centros comerciales,
2 zonas arqueol@gicas, con sus respectivos museos; 2 ex haciendas; 11 templos

coloniales; 1 catedral y el archivo histérico.”

El Municipio presenta actualmente una amplia gama de formas relacionales y funcionales
de actividades socioecon6micas, politicas y culturales que determinan la configuracion del
espacio territorial. En él podemos distinguir un proceso de desarrollo que no siempre es
homogéneo. Asi, mientras que en algunos sectores podemos encontrar amplias franjas de
territorio urbanizo y con una alta actividad econémica, en otras se reproducen condiciones

de atraso productivo, pobreza y marginacion.

El aprovechamiento racional y sustentable de las potencialidades del territorio se debe
orientar al bienestar de sus habitantes. Por ello, es necesario conocer las condiciones que
guardan las actividades econdémicas, sociales y culturales del Municipio, mediante un
diagndstico que nos oriente en cuanto sus necesidades y problematicas, y que identifique
la condicion de sus asentamientos humanos, los usos del suelo, sus actividades

socioecondmicas y el nivel de cobertura de los servicios basicos para la poblacion.

2.2 Plan de Desarrollo Municipal 2000-2003

’® Direccién de Abasto y Comercio del H. Ayuntamiento de Tlalnepantla de Baz, 2000.
" 50 Informe de Gobierno. Presidencia de la Republica, Anexo Estadistico, 1999.
’® padilla Diaz de Ledn, op.cit., p.32.
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El Plan de Desarrollo Municipal es el documento rector donde el gobierno de Tlalnepantla
sienta los objetivos y alcances de su actuar con la finalidad de satisfacer las demandas
ciudadanas. Se deriva de la planeacion y prospectiva de corto, mediano y largo plazo. La
planeacion se inserta en el marco de la democratizacion y al libre ejercicio de los
derechos politicos de los ciudadanos, aun cuando su instrumentacion responde a
requerimientos técnicos y juridicos, uno de sus principios rectores es la opinién
ciudadana, su voluntad manifiesta y su critica constante. Con esta vocacién, el Plan
adquiere la caracteristica de ser un instrumento plenamente consensado para dirigir el
cambio social, a través de poner en préctica alternativas de solucion a los problemas

comunitarios del orden coyuntural y estructural.

Desarrollar un diagnostico integral tiene como propésito reflejar las caracteristicas,
problemas y atribuciones que permitan dimensionar el funcionamiento de los aspectos

territoriales, ambientales, sociales y econdmicos.

Se divide en tres subsistemas interrelacionados definidos como entornos, que rednen los
factores técnicos y cualitativos que seran la base para la planeacion democratica que
regira la actividad de la Administracién Publica 2000-2003. Los entornos constituyen
subsistemas que interactan entre si con la finalidad de ofrecer una vision para disefar

soluciones integrales. Los entornos que se presentan son los siguientes:’®

e Entorno Territorial —Ambiental
e Entorno Econémico

e Entorno Social

En el entorno territorial —ambiental se analizan la ubicacion y caracteristicas geograficas;
asi como el uso del suelo del municipio. Ademas, se incorporan las caracteristicas

geoldgicas, fisiograficas, climaticas e hidrolégicas.

Por su parte el entorno econémico presenta, entre otras cosas, la vocacion y
caracteristicas productivas del municipio con la finalidad de identificar las opciones y
oportunidades que se tienen considerando sus externalidades. A partir de ello, ver la

participacion de los sectores primario, secundario y terciario, y su relaciéon con la

” Ibid., p.17.
62



poblacion econdbmicamente activa para destacar las ventajas comparativas y competitivas

del municipio.

Finalmente, en el entorno social, se determina de acuerdo a las necesidades y
requerimientos de los servicios publicos y del equipamiento social el impacto y los
resultados que reflejan las acciones implementadas por el Gobierno Municipal. Este es,
sin lugar a dudas, el entorno mas importante por ser el punto de referencia que permite
evaluar, financiera y técnicamente, las politicas gubernamentales que integran la agenda

de los asuntos publicos.
2.2.1 Principales demandas

Durante la campafia politica de Rubén Mendoza se captaron demandas y peticiones
formales de la poblacion, que fueron procesadas y sistematizadas para ser agrupadas en
cada uno de los ejes rectores que conforman la vision de conjunto que orientara las
acciones del Gobierno Municipal (2000-2003).%°

Asimismo, se llevaron a cabo cinco Foros de Consulta Ciudadana, en los que participaron
académicos, investigadores, consultores y profesionistas de multiples disciplinas, todos
ellos especialistas, para tratar los temas que deben integrar la agenda de los asuntos
publicos que, ademas de atender las necesidades especificas de la poblacién también se
constituyan en una alternativa de mejora al entorno conurbado y la interrelacion

metropolitana.

Tlalnepantla al ser un municipio de corte urbano-metropolitano, con una importante
vocacion de servicios e industrial, presenta rasgos particulares en su probleméatica, misma
gue refleja en el propio perfil de las demandas y aspiraciones de su poblacién. Prueba de
ello, es que las demandas y peticiones captadas, se observd una tendencia marcada

hacia el eje rector Desarrollo Urbano Sustentable.®*

80 H. Ayuntamiento Constitucional de Tlalnepantla. Plan de Desarrollo Municipal 2000-2003.

Tlalnepantla. p.45.
# fdem
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Cuadro 4

Clasificacion de las demandas prioritarias por eje rector

Demandas del eje rector de Desarrollo
Urbano Sustentable

Demandas del eje rector de Desarrollo
Social

Reparacion de drenaje y trabajos de desazolve

Becas para capacitacion y empleo

Poda y derribo de arboles

Becas escolares, despensas y asesoria juridica

Problemas de alumbrado publico y energia eléctrica

Apoyo a grupos vulnerables: discapacitados,
infancia y tercera edad

Bacheo, repavimentacion y pavimentacion

Apoyo para asistencia médica y salud

Mejorar el servicio de limpia y recoleccién de basura

Acondicionamiento de espacios deportivos y
recreativos

Atender y reparar fugas de agua

Acondicionamiento de espacios educativos y
culturales

Problemas de escasez de agua

Apoyo a escuelas con equipo de cémputo y
mobiliario

Obras para beneficio de la comunidad

Construccion de espacios deportivos y recreativos

Apoyo para el mejoramiento de viviendas

Construccién de espacios educativos y culturales

Mejoramiento de imagen urbana

Otros

Colocacion de topes

Demandas del eje rector de Seguridad
Ciudadana

Requerimientos de malla ciclénica

Derechos Humanos

Acciones para combatir la contaminacién ambiental

Proteccion Civil

Problemas de mercados y via publica

Mejorar e incrementar la seguridad publica

Politicas adecuadas para otorgar tramites de uso de
suelo

Solucionar problemas de transito

Problemas de tenencia de la tierra

Instalar casetas de vigilancia

Apoyos para regularizar el pago de agua

Profesionalizar a los cuerpos de seguridad publica

Otros

Alarmas vecinales

Fuente: Plan de Desarrollo Municipal. H. Ayuntamiento de Tlalnepantla de Baz, Marzo 2001.

Esta situacion refleja el interés y reclamo de los habitantes para que el gobierno realice

con eficiencia y oportunidad la reparacion del drenaje y fugas de agua, acciones de

desazolve, reforestacion y poda de arboles, trabajos de bacheo, repavimentacién y

pavimentacion, obras para beneficio de la comunidad, mejoras en el servicio de

recoleccién de basura, acciones tendientes a mejorar la imagen e infraestructura urbana,

apoyos para dignificar la vivienda y apoyos directos a la infraestructura educativa.

En cuanto al desarrollo social, sobresalen los requerimientos de la poblacién para que se

acondicionen adecuadamente los espacios educativos y culturales, apoyar a las escuelas

con equipo de cédmputo y mobiliario, brindar ayuda a los discapacitados, a la nifiez y a las
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personas de la tercera edad, construir espacios educativos, culturales, deportivos y
recreativos al interior de sus comunidades asi como atender y prevenir el problema

creciente del consumo de las drogas.

Por su condicion de problema estructural, la seguridad ciudadana retne un reclamo
generalizado de los ciudadanos. Desde esta perspectiva, se plantea enfrentar el problema
aceptando que es un factor que requiere de la aplicacion de acciones integrales y de
mediano plazo. Con esto se espera superar el esquema de las decisiones coyunturales
gue responden a necesidades inmediatas, pero descuidan atacar los efectos reales que
reproducen las conductas delictivas.

Si bien la competencia del Gobierno Municipal se limita a la prevencién, es prioritario
integrar los esfuerzos de las instituciones encargadas de la procuracion de justicia en
materia del fuero comuin y en materia del fuero federal. De nada sirve que la autoridad
municipal lleve a cabo estrategias de prevencion del delito si los encargados de aplicar la
ley siguen sujetos al binomio corrupcion-impunidad. Ese es realmente el mayor reclamo

ciudadano.

Dentro de este rubro destacan por su frecuencia en el sentir ciudadano, la necesidad de
incrementar y mejorar la seguridad publica, solucionar los problemas de transito, la
instalacion de casetas de vigilancia. Asimismo, la realizacién de acciones en materia de
proteccion civil y el equipamiento del cuerpo de bomberos. La inquietud y reclamo entre

los habitantes del municipio es por mejorar la calidad y cobertura de este servicio.

Desde una propuesta integral destacan las peticiones relacionadas con la tendencia a
modernizar los procedimientos internos y de atencién al publico. Esto tiene una peticion

concreta: hacer mas eficiente al gobierno.

El ciudadano comdn en muchas ocasiones no se cuestiona sobre las grandes
orientaciones de la politica nacional pero si se encuentra conciente de las deficiencias o
aciertos de politicas publicas concretas que le permiten contar con mejores satisfactores.
Asi la actuacion de los ayuntamientos sobre la vida de los gobernados se percibe

directamente en la cobertura y calidad de los servicios que presta.
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La posicién estratégica del municipio obliga a la realizacion de obras publicas cuyo
impacto requiere de la coordinacién de acciones con delegaciones y municipios aledafios
porque atiende a una realidad local y regional. Asimismo, la poblacién que transita por el
municipio incrementa la demanda de bienes y servicios como el agua, alumbrado publico,
bacheo, pavimentacion, balizamiento, barrido manual, el cuidado de areas verdes,
vialidad, seguridad publica y la construccion de infraestructura urbana. De ahi que todos
los especialistas del “Foro de Desarrollo Urbano Sustentable” coincidieran en sefalar la

necesidad de establecer un Plan Metropolitano de Desarrollo.®

Es de resaltar que el total de demandas y peticiones expresadas por los ciudadanos
durante la campafa politico electoral, constituyen la mejor muestra del interés de la
sociedad de Tlalnepantla por participar, opinando y expresando puntualmente los
problemas que mas aquejan a las comunidades en que habitan. Asimismo, la numerosa
asistencia a cada uno de los actos y eventos que se realizaron durante la campafa
politico electoral, son punto de referencia para entender y contextualizar el entusiasmo de

la poblacién por participar activamente en los asuntos de interés publico.
2.3 Plan Municipal de Desarrollo 2003-2006

“Al iniciar mi recorrido por las comunidades de Tlalnepantla de Baz en busca
del voto ciudadano, tuve la oportunidad de estrechar vinculos, en contacto
directo, con todos los sectores y grupos sociales. A consecuencia de ello se
estableci6 un mecanismo permanente de acercamiento a la ciudadania, que
me permiti6 conocer las necesidades comunitarias en materia de empleo,
seguridad publica, servicios publicos, educacién, obra publica y equipamiento
urbano, asi como de atencién a grupos vulnerables, de impulso a la cultura, de
fomento al deporte, y de reordenamiento del transporte y del comercio en la

via publica”.®

El lema del Gobierno Municipal 2003-2006 en Tlalnepantla es impulsar un Gobierno con
Vision Humana que realmente trabaje por el bien comun, con la premisa de desarrollar

méas y mejores condiciones de bienestar para las personas y para las familias. El

%2 perigdico Reforma. 5 de octubre de 2000.
8 h. Ayuntamiento Constitucional de Tlalnepantla de Baz, Plan de Desarrollo Municipal 2003-2006
p.5.

66



compromiso es impulsar un Gobierno moderno y eficiente, que cumpla con sus
responsabilidades y que obtenga resultados siempre sujetos al escrutinio de la ciudadania
y de la opinién publica.

El Plan de Desarrollo Municipal 2003-2006 presentado, el cual sintetiza las aspiraciones
de toda la sociedad y de todas las expresiones politicas locales, en un marco de
participacion y pluralidad, constituye el primer resultado del Sistema Municipal de

Planeacion Democrética.

Vivimos un tiempo en el que la improvisacion y las decisiones arbitrarias o unilaterales en
el quehacer publico ya no tienen cabida. Es necesario gobernar con una clara vocacion
social, es condicion indispensable para corresponder a la confianza de la voluntad popular
y asegurar la legitimidad en las politicas y acciones publicas. Por ello, es preciso permear
la participacion social e incorporar las nuevas tendencias en la gestion publica, para

responder a los retos y exigencias que enfrentamos todos.

En ese sentido, la planeacién estratégica es un acto obligado de visibn y de
responsabilidad politica, el cual constituye una herramienta de interaccién entre la
ciudadania y las autoridades, necesaria para la orientacion de las acciones de gobierno

hacia los fines superiores de bienestar econémico, social y cultural de la poblacion.

El Plan de Desarrollo Municipal incorpora las politicas, los programas, los objetivos, las
metas y las estrategias para responder a las demandas ciudadanas. Es el resultado de un
proceso de participacion abierta, el cual incluye propuestas de los diversos sectores del
ambito local, aportaciones de la Comision de Planeacion para el Desarrollo Municipal,
organo consultivo de representacion y expresion de la sociedad, de los integrantes del H.
Cuerpo Edilicio y de los servidores de la Administracion Publica Municipal, asi como
perspectivas y planteamientos de las diversas fuerzas politicas de Tlalnepantla de Baz, lo
que enriquece el contenido y respalda la orientacion del que sera el instrumento rector de

las acciones del Gobierno Municipal.

La ejecucion del Plan de Desarrollo Municipal. Estaré sujeto a un seguimiento permanente
y a evaluaciones periédicas que seran del conocimiento de la sociedad, acorde a un

esquema transparente de rendicion de cuentas y retroalimentacion. En todo momento

67



sera la opinion ciudadana la que marcara el rumbo del desarrollo de Tlalnepantla de

Baz.®*

Con la reciente expedicion de la Ley de Planeacion del Estado de México y Municipios y
su Reglamento, se inicia un nuevo capitulo en la Planeacién del Desarrollo Municipal.
Ambos ordenamientos tienen aplicacion por primera vez en los Ayuntamientos que
entraron en funciones el pasado 18 de agosto de 2000%° y, sin duda, constituyen una

parte fundamental del proceso de maduracion de la planeacion en el &mbito municipal.

A partir de este nuevo marco juridico se sientan las bases para el fortalecimiento del
Sistema Municipal de Planeacibn Democratica, ya que se sustituye la planeacién

tradicional, cuyo caracter era indicativo, por una planeacién orientada hacia lo estratégico.

La planeacion estratégica se concibe como el proceso en el que se definen objetivos,
prioridades generales, programas, estrategias, lineas de accién, metas, responsables,
tiempos de ejecucion, y donde se prevén y se asignan los recursos, todo ello con base en

la realidad social, econémica, cultural, demografica y politica actual del Municipio.

En apego a lo dispuesto por el nhuevo marco juridico para la Planeacién del Desarrollo
Municipal, se ha formulado el Plan de Desarrollo Municipal de Tlalnepantla de Baz 2003-
2006, de acuerdo al esquema metodoldgico contenido en el Manual para la Planeacion
del Desarrollo Municipal en el Estado de México. La metodologia aplicable contiene
aspectos innovadores en el ambito municipal de la administracion publica, los cuales

tienden, indudablemente, a consolidar la planeacion estratégica municipal. Estos son:®

¢ Andlisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)
¢ Disefio y construccion de escenarios municipales

e Formulacion de indicadores estratégicos y de gestion

e Seguimiento y evaluacion con caracter obligatorio para el Plan

e Dictamenes de reconduccion de programas y metas

¢ Vinculacién entre el Plan y el presupuesto por programas.

8 H. Ayuntamiento Constitucional de Tlalnepantla de Baz, Plan de Desarrollo Municipal 2003-2006

RS

Ibid. p7.
% Ibid., p.7.
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El Plan de Desarrollo Municipal de Tlalnepantla de Baz 2003-2006, conforme a lo
dispuesto por el Reglamento de la Ley de Planeacion del Estado de México y Municipios,
se instituye como el instrumento rector de la planeacion en el ambito local y la base para
la orientacién de todos los programas, proyectos y acciones de la Administracion Publica
Municipal durante el presente trienio.

En este contexto, los Presupuestos por Programas Anuales tienen fundamento en el Plan
de Desarrollo Municipal y, en tanto instrumentos de ejecucién de proyectos, asignan los

requerimientos presupuestales para su realizacion.

El Plan estd integrado por 4 apartados y 7 capitulos. En el apartado referente al Marco
Juridico se relacionan los principales ordenamientos de caracter federal, estatal y
municipal, en materia de planeacion del desarrollo. En la divisién correspondiente a la
Tesis y Proyecto Politico, desarrollada con un enfoque incluyente, se plasman los
principios ideoldgicos que orientaran las acciones publicas durante los proximos tres
afos. En el apartado Misién y Vision se definen las perspectivas y aspiraciones que se
han planteado a desarrollar en la gestién del Gobierno Municipal.

El primer capitulo, Diagnéstico, presenta la situacién actual del Municipio en dos
dimensiones, el Sector Interno y el Sector Externo; asimismo, incluye el andlisis FODA. El
Sector Interno contempla tanto los aspectos de localizacién como las caracteristicas del
medio fisico de la municipalidad, asi como la descripcion y datos relevantes sobre
Seguridad Publica y Procuracion de Justicia, Desarrollo Econémico y Empleo, Desarrollo
Social y Combate a la Pobreza, Desarrollo Urbano Sustentable, Modernizacion Integral de
la Administracién Puablica y Financiamiento para el Desarrollo, perfiles definidos en la
metodologia. En el Sector Externo se analiza las variables de vinculacion e
interdependencia del Municipio en el contexto regional en que se localiza. En Analisis
FODA se desarrolla una matriz en la cual se interrelacionan los aspectos de Fortalezas y
Debilidades Internas con las Amenazas y Oportunidades Externas, ejercicio indispensable

para orientar con mayor consistencia el desarrollo futuro del Municipio.

El capitulo Prospectiva incluye las matrices con los escenarios tendencial, deseable y
factible, por cada uno de los perfiles antes mencionados. Cabe sefialar que dichos
escenarios fueron el objeto de analisis en los talleres de Planeacién Municipal, realizados
en el seno de los trabajos de la Comisién de Planeacion para el Desarrollo Municipal
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(COPLADEMUN) vy, por tanto, se vieron enriquecidos con las opiniones y propuestas de

sus integrantes.

Aspecto medular del Plan de Desarrollo Municipal lo constituye el capitulo Estrategia, en
el cual se consignan los objetivos y prioridades generales que orientardn el desarrollo
municipal, y donde ademéas se establece la vinculacion obligada con los planes de
Desarrollo Estatal y Nacional. El capitulo aborda, ademas, la definicion de los programas,
asi como sus objetivos, estrategias especificas, lineas de accion, indicadores y metas
terminales e intermedias. Incluye también la cartera de proyectos de alto impacto,
conjunto de obras y acciones relevantes cuya ejecucion se ha iniciado en los primeros

100 dias de Gobierno o bien se encuentra programada durante el trienio.

En lo que respecta al capitulo Instrumentacién, se abordan ahi los principales
mecanismos institucionales para el proceso de programacion y presupuesto municipal y
se vinculan con los convenios de coordinacién y participacion que tendran aplicacion. Son
incluidos, también, los ambitos de competencia de los érganos que intervienen en el

proceso de Planeacién del Desarrollo Municipal.

El capitulo Evaluacién, sefala los principales mecanismos e instrumentos para llevar a
cabo el proceso de valoracibn de los resultados de Gobierno, entre ellos la

institucionalizacién del Sistema Integral de Evaluacion del Desempefio Gubernamental.

En cuanto a la Estructura Organica Administrativa del Gobierno Municipal, ha sido incluido
el Organigrama General, correspondiente al Reglamento Interno de la Administracion

Publica Municipal, formulado y expedido por la presente administracion.

El dltimo capitulo, referente a la Cartografia Tematica, esta integrado por un conjunto de
mapas que se consideran necesarios para el mejor conocimiento de la realidad municipal

de Tlalnepantla de Baz.
Como parte integrante del documento, se incluye el directorio del H. Ayuntamiento de

Tlalnepantla de Baz, de los titulares de las dependencias de la Administracion Publica

Municipal y de los ciudadanos que conforman la COPLADEMUN.
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Es importante destacar que la formulacién del presente instrumento ha generado interés
de los sectores sociales y de la ciudadania en general, lo cual resulta estimulante en
términos de las expectativas de participacion ciudadana en su ejecucion, seguimiento y
evaluacién, con el precepto de que el H. Ayuntamiento, a través del Plan de Desarrollo
Municipal de Tlalnepantla de Baz 2003-2006, da respuesta a las necesidades y
aspiraciones sociales que coadyuvan a la legitimidad y gobernabilidad.

En virtud de tal pertinencia social, el Plan de Desarrollo Municipal no puede ser uno de
cardcter rigido. El marco normativo prevé su adecuacion conforme a nuevas necesidades
y circunstancias especiales, que en su caso deberan ser plenamente justificadas para
presentarse a la consideracion del H. Ayuntamiento, requisito sin el cual no podran
autorizarse modificaciones a programas y metas; es decir, hay flexibilidad en el Plan, pero
no a tal grado que su cumplimiento se vea seriamente amenazado o cancelado por

decisiones unilaterales.

El H. Ayuntamiento de Tlalnepantla de Baz refrenda, de este modo, el compromiso de
cumplir con la responsabilidad social que la voluntad popular confiri, en un marco de
participacién plural que contribuya efectivamente a generar mejores condiciones de vida

para los habitantes del Municipio.®’

2.3.1 Objetivos Generales del Plan

En el marco del Plan de Desarrollo Municipal de Tlalnepantla de Baz 2003-2006, se
propone la consecucion de los siguientes objetivos estratégicos:

Sostener y fortalecer la estabilidad politica y la paz social, preservando el Estado de
Derecho, la integridad territorial y el ejercicio de un gobierno democratico, participativo,
plural e incluyente, tendiente al fortalecimiento de la autonomia juridica, politica,

administrativa y financiera municipal.

1. Fortalecer los valores y simbolos de identidad municipal, estatal y nacional, la
conciencia civica entre la poblacion, asi como la convivencia armoénica en todo el

territorio municipal.

8 H. Ayuntamiento de Tlalnepantla de Baz, Plan de Desarrollo Municipal 2003-2006. p.10.
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10.

Ejercer un Gobierno Municipal con Vision Humana que garantice la dignidad de las
personas, el impulso del bien comun y propicie el desarrollo humano en todos los
ambitos de la vida.

Incorporar la demanda y participacion ciudadana, bajo un esquema de
corresponsabilidad, de cercania y comunicacién entre autoridades y ciudadanos,
en el disefio e instrumentacion de los programas y politicas publicas.

Consolidar la planeacion estratégica del desarrollo municipal en la programacion,
ejecucion, seguimiento y evaluacion de programas, proyectos, acciones, con la
participacion de los actores sociales interesados.

Mejorar la seguridad publica municipal, mediante la elevacion de la capacidad de
respuesta, el mejoramiento de las condiciones de operacion de las corporaciones
municipales competentes, la capacitacion y estimulacion de los elementos vy el
freno de la tendencia ascendente de los indices delictivos, favoreciendo con ello la
seguridad de las personas, las empresas y las instituciones.

Impulsar el desarrollo social integral en el Municipio, por medio de la ampliacién de
las oportunidades y acciones en materia de educacion, cultura, deporte, salud y
servicios sociales, con especial énfasis en las politicas publicas aplicables para la
mujer, la juventud y los grupos sociales vulnerables, sobre bases de solidaridad y
subsidiariedad que impulsen la organizacién comunitaria para el desarrollo de
proyectos productivos y de mejoramiento del entorno.

Generar un desarrollo urbano sustentable; controlar el crecimiento; modernizar la
imagen urbana, la infraestructura y el equipamiento; y ampliar la cobertura y
calidad de los servicios publicos, en un marco de armonia con el medio ambiente.
Impulsar la vocacion productiva del Municipio, alentar la captacion de las
inversiones, simplificar las gestiones empresariales, impulsar la micro, pequefa y
mediana empresa, ampliar las oportunidades de empleo, desarrollar las
potencialidades turisticas y proyectar el intercambio comercial.

Contar con una administracion publica moderna, eficiente, ordenada, racional,
transparente y de calidad; impulsar la simplificacién de tramites y servicios, asi
como la profesionalizacion de los servidores publicos, en aras de una mejor
respuesta y atencion a la ciudadania.

Fortalecer las finanzas publicas; modernizar los sistemas de captacion de ingresos

e impulsar la cultura del pago ciudadano; mejorar los mecanismos y lineamientos
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para el ejercicio y control de los egresos, asi como aprovechar al maximo el uso de

los recursos provenientes de los convenios de coordinacion fiscal.

2.3.2 Prioridades Generales del Plan 2003 2006

Para la atencion de los retos y desafios que enfrenta la administracion 2003-2006 en
Tlalnepantla de Baz, se definieron las prioridades del desarrollo municipal con base en los

siguientes insumos informativos:
¢ Las demandas ciudadanas expresadas durante la campafia politico-electoral.

o Las propuestas de los partidos politicos expuestas en foros y otros eventos de

discusion.

e Las peticiones ciudadanas, captadas por la Administracion Publica Municipal
durante el presente afio, mismas que han permitido ahondar en la problematica

municipal.
¢ La informacion contenida en la fase Diagnostico del Plan.

e Los escenarios tendencial, deseable y factible en cada uno de los perfiles
tematicos de la fase de Prospectiva, los cuales contaron con las consideraciones
de los integrantes de la COPLADEMUN, a través de los Talleres de Planeacion

Municipal.
A continuacion se definen las prioridades en orden jerarquico, agrupadas por eje rector:

1. Seguridad Publica y Procuracion de Justicia

e Se ampliara progresivamente el nimero de elementos de la Policia Preventiva
Municipal,

e Se llevara a cabo la depuracion periddica de los cuerpos policiacos para garantizar
la integridad y ética de sus elementos;

e Se incrementarq la cantidad de patrullas para fortalecer la vigilancia en las
comunidades, vialidades principales y puntos con alta incidencia delictiva;

e Se disefaran y aplicaran los operativos tendientes al mejoramiento de la vigilancia

y combate a la delincuencia organizada,;
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o Se fortaleceran las acciones de formacién y actualizacién de los cuerpos de
seguridad publica municipal, asi como su especializacién en el combate frontal a la
delincuencia;

e Se modernizaran y ampliaran los equipos y sistemas de informacién en materia de
seguridad publica;

e Se impulsaran las acciones de coordinacion metropolitana para la prevencion y
combate de la delincuencia;

e Se desarrollaran las acciones necesarias para el fortalecimiento de la cultura
municipal de Proteccion Civil; y

e Se ampliara la difusién del respeto a los Derechos Humanos en el territorio

municipal.

2. Desarrollo Social y Combate a la Pobreza

e Se disefiaran politicas publicas para impulsar el desarrollo humano integral en el
Municipio;

e Se atendera a la poblacién en condiciones de pobreza, marginacion y exclusion
social, bajo criterios de solidaridad y subsidiariedad;

e Se impulsara la organizacién comunitaria para el disefio y ejecucién de proyectos
productivos, que mejoren el entorno de vida de la poblacién mas vulnerable;

e Se ampliard la cobertura de los programas de atencién a la infancia, madres jefas
de familia, jovenes, adultos mayores y personas con capacidades diferentes;

e Se incrementaran las oportunidades de igualdad y perspectiva de género;

e Se impulsaran programas para la prevencion y atencion de la violencia intrafamiliar
y para el desarrollo de la familia;

e Se promoveran acciones, especialmente entre la poblacion juvenil, para combatir
las adicciones;

e Se ampliaran las actividades culturales y artisticas, asi como la operacion de las
casas de cultura y bibliotecas;

e Se impulsara el desarrollo de la cultura fisica y la practica del deporte; y

e Se mejorara la infraestructura de los diferentes centros educativos, deportivos,

culturales y de asistencia social.
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3. Desarrollo Urbano Sustentable

Se propiciara un desarrollo urbano controlado y ordenado;

Se mejorard la imagen, infraestructura y equipamiento urbano;

Se ejecutardn las obras publicas de mayor beneficio social;

Se continuard la modernizacion de las Vvialidades intramunicipales vy
metropolitanas;

Se promovera el respeto y el rescate del medio ambiente y de los recursos
naturales;

Se ampliard la cobertura y calidad de los servicios publicos municipales;

Se ampliara el suministro de agua potable en las comunidades de la zona oriente
del Municipio; y

Se impulsara el mejoramiento de la infraestructura hidraulica y sanitaria municipal.

4. Desarrollo Econémico y Empleo

Se promoverd la atraccion de inversiones productivas hacia el territorio municipal;
Se modernizaran los sistemas y se simplificaran los trdmites para la apertura
rapida de empresas;

Se impulsara a micro, pequefia y mediana empresa en el Municipio;

Se impulsara la expansion y fortalecimiento del mercado interno;

Se promovera la generacion de fuentes de empleo, mediante el fomento a las
inversiones;

Se buscard que los nuevos empleos generados por las empresas, absorban
preferentemente a la fuerza laboral municipal;

Se impulsara la modernizacién de los mercados publicos y del rastro municipal;

Se promovera el reordenamiento del comercio informal en la via puablica; y

Se fomentard el desarrollo turistico municipal.

5. Modernizacion Integral de la Administracion Publica

Se fortalecera la participacion ciudadana en el disefio y ejecucion de politicas y
acciones publicas;

Se impulsaréa el Sistema Municipal de Planeacién Estratégica;
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e Se realizara el seguimiento y evaluacion del Plan y del presupuesto por
programas;

e Se aplicardn acciones de transparencia y de rendicion de cuentas de los
servidores publicos;

e Se mejorardn los mecanismos e instrumentos de control de la gestién publica
municipal;

e Se llevard a cabo la actualizacibn de los manuales de organizacion, de
procedimientos y de tramites y servicios al publico;

¢ Se implantara el Sistema de Evaluacion del Desempefio Gubernamental;

e Se promovera la profesionalizacion de los servidores publicos municipales, asi
como el mejoramiento de la administracion y desarrollo de personal;

e Se impulsara el sistema de compras consolidadas en la Administracion Publica
Municipal,

e Se impulsara la modernizacion en la administracién de los recursos materiales y
los servicios generales;

e Se continuara la modernizacién informética de la Administracién Publica Municipal;

e Se establecera el Sistema Municipal de Informacion Estadistica y Geografica; y

e Se actualizara y difundird la reglamentacion municipal.

6. Financiamiento para el Desarrollo

e Se procurara el comportamiento sano y equilibrado de las finanzas publicas
municipales;

e Se impulsara la modernizacién de los sistemas de recaudacion de los ingresos
propios;

e Se impulsaréa la cultura del pago de contribuciones fiscales para el fortalecimiento
financiero municipal;

e Se cuidard el ejercicio racional, austero y disciplinado de los egresos municipales;

e Se integrar4 oportunamente la informacién financiera, presupuestal y contable
municipal;

e Se cuidara el endeudamiento del Ayuntamiento;

e Se aprovechara al maximo la utilizacién de los recursos financieros provenientes

de los sistemas Federal y Estatal de Coordinacion Fiscal; y
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e Se cuidara la observancia y aplicacion de la normatividad vigente para el ejercicio

de los recursos estatales y federales.

2.4 Proyectos prioritarios y estrategias de gobierno 2000-2003

En el trienio de Rubén Mendoza (2000-2003), el programa mas importante fue el de
mejora de la eficiencia en la administraciéon, cuyo nombre fue Metodologia: Manuales de

Organizacién y Procedimientos®® con los siguientes objetivos:

Manuales de organizacion

Establecer y difundir las bases normativas y metodologicas para la elaboracion y
actualizacion de manuales de organizacion entre el personal seleccionado de las diversas
unidades administrativas que conforman el Gobierno Municipal de Tlalnepantla de Baz, a
fin de que permita al personal contar con los elementos basicos necesarios para
desarrollar sus propias funciones, estructuras de organizacién. Todos ellos, elaborados
bajo un mismo criterio y metodologia, a efecto de regular la normatividad, evitar duplicidad
en las funciones, detectar omisiones y, con esto, facilitar la generacion de acciones
inherentes para la correcta ejecucién de las atribuciones encomendadas al personal y el
aprovechamiento adecuado de los recursos en beneficio de los ciudadanos del municipio.

Los objetivos son:

»= Atender la evolucion y actualizacién de la organizacion, considerando entre otros
los incrementos o decrementos en puestos, areas, cambios de adscripcion y/o
nomenclatura de las estructuras, compactacion de las estructuras por criterios de
racionalizacion, cancelacion y fusion de unidades organizacionales, asi como
cambios de niveles jerarquicos. Ello, con la finalidad de reflejar el nuevo nivel,
modificaciones a las atribuciones en cuanto al aumento, disminucion.

= Mantener en forma o adecuacion a las atribuciones asignadas a las areas.
ordenada y sistematica, informacion y/o instrucciones sobre historia, organizacion
y normatividad del ayuntamiento, mismas que se consideran.

» Establecer mayor eficacia necesaria para la mejor ejecucion del trabajo.

= Eficiencia en la ejecucién de las atribuciones y funciones asignadas a las

unidades de trabajo para alcanzar los objetivos de la organizacion y orientar.

% Ver programas exitosos, en www.gobiernospan.org.mx/busquedas/programas/verprograma.
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= Implementar en forma sencilla, directa, los esfuerzos de los empleados.

» Uniforme y autorizada la informacion que trata de los deberes y responsabilidades
de un empleado, asi como los reglamentos bajo los cuales tendra que trabajar y
las politicas y préacticas que apoyan el funcionamiento de la organizacion.

Manuales de procedimientos

Establecer y difundir las bases normativas y metodolégicas para la elaboracion y
actualizacion de los manuales de procedimientos administrativos entre el personal
seleccionado de las diversas unidades administrativas que conforman el Gobierno
Municipal, a fin de que permita a estos tener los elementos necesarios para identificar sus
propios procedimientos, mismos que seran elaborados bajo un mismo criterio y
metodologia, a efecto de regular la normatividad y las acciones inherentes en beneficio de

los ciudadanos del municipio. En suma, los objetivos son:

» Integrar en forma ordenada, secuencial y detallada las operaciones que efectlan
los 6rganos que intervienen y los formatos a utilizar.

» Establecer formalmente la realizacion de las actividades del Gobierno Municipal,
el marco normativo, métodos, técnicas y practicas de trabajo que deben seguirse.

= Identificar, para llevar a cabo las actividades definidas asignadas.

» Jerarquizar, preparar y realizar acciones concretas y especificas orientadas a
simplificar, establecer, reducir, agilizar y dar transparencia.

= Precisar los procedimientos, servicios y tramites que realizan.

= Responsabilidades y autoridad necesarias para la ejecucién, control y evaluacion.

= [Establecer normas de operacion desde las funciones y actividades
encomendadas.

= Los procedimientos de las unidades administrativas para regular la ejecuciéon de

las actividades inherentes a los mismos.

Descripcién del programa

= Manuales de Organizacién

La metodologia contiene el marco juridico, lineamientos generales, bases para

elaboracion y contenido del manual de organizacion, fuentes, técnicas y practicas para el
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acopio y andlisis de la informacién, asi como formatos a utilizar e instructivo para su

construccion.

La metodologia integra el &mbito juridico de aplicacion en la que se sustenta la
elaboracion del manual, su objetivo metodolégico, asi como los lineamientos generales a
que deberan apegarse las areas administrativas del municipio en la elaboracion de sus
respectivos manuales de organizacion, clasificacion de manuales administrativos,
conceptos de organizacion y clasificacion. La arquitectura del manual, técnicas para su
elaboracion y para el acopio de informacion, definicion de términos que se utilizan en el
contenido, elementos y necesidades que dan motivo de la actualizacion y el proceso para

conformar el manual de organizacion.

Los manuales detallan la estructura de la organizacion, sefialan los puestos y la relaciéon
que existe entre ellos; explica la jerarquia, los grados de autoridad y responsabilidad, las
funciones y actividades de los érganos de la organizacién, sus graficas, descripciones de
trabajo y cartas de limite de autoridad. Esto es, precisa las responsabilidades y autoridad
necesarias para la ejecucion, control y evaluacién de las funciones y actividades

encomendadas.

Dado que son por un periodo de tiempo determinado, se establece que deberan
actualizarse, de acuerdo a las necesidades internas del entorno, de servicios a la

ciudadania, los recursos, lineamientos y objetivos vigentes.

= Manuales de procedimientos

La metodologia establece la necesidad de reducir, agilizar y dar transparencia a los
procedimientos, tanto de la administracion interna como de los trdmites y servicios al
publico, con base en los objetivos generales que sefiala el programa de simplificacion

administrativa 2000-2003, instituido por el H. Ayuntamiento de Tlalnepantla de Baz.
Asimismo, contiene el marco juridico, lineamientos generales, bases para elaboracion y

contenido de un procedimiento, normas de operacion, técnicas para la elaboracion de los

procedimientos y diagramas de flujo, formatos a utilizar e instructivo para su construccion;
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técnicas y practicas para el acopio de informacion, las fuentes, métodos y el andlisis de la

informacion.

Establece que los manuales de procedimientos y la metodologia deberan actualizarse
periédicamente, de acuerdo a las necesidades de operacion, tramites y servicios a la

ciudadania, los recursos, lineamientos, normatividad y objetivos vigentes.

Resultados del programa

Los resultados obtenidos con la aplicacién del programa “Metodologia: manuales de
organizacioén y procedimientos” son los siguientes:

1.- Metodologias desarrolladas:

a) Manuales de organizacién b) Manuales de procedimientos.

2.- Taller de capacitacion para la elaboraciéon de los manuales de organizacion y de
procedimientos.

3.- Manuales de organizacion documentados (14 validados y terminados).

4.- Manuales de procedimientos documentados (10 validados y terminados).

2.5 Proyectos prioritarios y estrategias de gobierno 2003-2006

En la administraciéon de el Lic. Ulises Ramirez destaca como proyectos prioritarios la
Seguridad Publica y Procuracion de Justicia siendo uno de los objetivos fundamentales de
este gobierno, atender de manera responsable, las demandas de los ciudadanos al

combate frontal a la delincuencia.

Como estrategia que siguié dicho gobierno fue marcar como prioridad en la agenda de
gobierno, la modernizacion del aparato municipal de seguridad publica, mediante la
contratacion de nuevos elementos, la depuracién de los cuerpos policiacos, el incremento
del parque vehicular, el disefio y la implementacion de operativos especiales, la
actualizacion de equipos y sistemas de informacién policial, asi como la busqueda de
nuevos mecanismos de coordinacion regional y metropolitana para afrontar el problema
de la inseguridad.®® A la par de este proceso de modernizaciéon fueron desarrollados
diferentes operativos preventivos, los cuales se han perfeccionado conforme el avance en

la depuracién, equipamiento y capacitacion de los cuerpos policiacos municipales.

8 Véase: ler informe de gobierno. Ulises Ramirez Nufiez, H. Ayuntamiento Constitucional de
Tlalnepantla de Baz, 2003-2006. p. 21.
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El Programa Integral de Seguridad Publica de Tlalnepantla 2003-2006 es el documento
rector para definir las lineas de accion en esta materia tan importante.

La primera fase del programa integral de Seguridad Publica consté de un diagnostico
puntual que obligé a modernizar las corporaciones policiales municipales, incrementar el
equipamiento, implantar nuevas tecnologias de la informacién, estudiar los
comportamientos delictivos, asi como a desarrollar programas y operativos adecuados a

las zonas delictivas.*

Sistemas de Informacion Policial: Los esfuerzos para modernizar los procesos de
seguridad publica se han redoblado. En el primer afio se desarrollaron diferentes sistemas
administrativos digitales, con el fin de tener un mejor control del servicio de seguridad
publica y transito municipal. Los sistemas que actualmente se operan al 100%, son los

siguientes:™*

e Sistema Informatico Digital de Control del Parque Vehicular
e Sistema Informatico Digital de Control y Actualizacién de Armamento

e Sistema Informético Digital de Control de Personal Policiaco

Depuracion de Cuerpos Policiacos: Reconocer que los cuerpos policiacos no son
perfectos, pero si perfectibles es una premisa responsable de accién. Por ello, fueron
realizados mas de 2 mil 100 exdmenes toxicolégicos al personal operativo y administrativo
de las areas de seguridad publica y transito municipal. Dicha accién se complementé con

mil 400 examenes psicoldgicos al personal operativo.”

Capacitacion y formacion Policial: En septiembre de 2003 fue reactivado le Centro de
Capacitacion y Formaciéon Policial (CECAFORP), el cual se erigi6 como Academia de la
Policia de Tlalnepantla con las tareas sustantivas formar, capacitar y adiestrar a los
aspirantes, asi como reforzar y actualizar las capacidades de los elementos en activo de
la policia preventiva y transito municipal. Los resultados al respecto son alentadores y han
egresado 390 elementos debidamente capacitados, mismos que fueron incorporados a

las tareas de seguridad publica municipal.

% |bid., p.22.

% idem

%2 Se debe reiterar que este tipo de acciones se continuaran realizando de manera permanente,
hasta que se cuente con policias profesionales y a la altura de las demandas de los clientes-
ciudadanos.
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En Julio de 2004 se gradud la 22 generacion de Cadetes de la Academia, con un total de
90 elementos, mismos que se incorporaron a las filas de la corporacion para servir y
proteger a la comunidad.

Grupo Tactico Especial (GTE). Fue creado el Grupo Téctico Especial, conformado por 30
elementos, quienes fueron sometidos a un estricto proceso de seleccion para ser
capacitados, durante 8 semanas, por instructores expertos avalados por el Ministerio de
Defensa de Israel.

La mision del GTE es la prevencion del delito en zonas de alto riesgo y el apoyo en
operaciones conjuntas con cuerpos de seguridad publica estatales y federales en el

combate a los delitos de narcomenudeo y secuestro.®

Plan de Actualizacion para Personal de Transito Municipal. Otra de las tareas del
CECAFORP es la capacitacion del personal de transito municipal. En una primera etapa,
fue realizada una evaluacion teorico-practica, con la finalidad de identificar las
necesidades de capacitacion. Este ejercicio orientdé los programas hacia las areas de
prevencién, proteccién, auxilio, resguardo y calidad en el servicio. En una segunda etapa,
se esta implantando un programa dirigido a la actualizacion y profesionalizacién de la

policia, incidiendo directamente en la motivacién de cada elemento.

Programa de Policias en Accién Educativa. Con el objetivo de que los cuerpos policiacos
tengan un mayor nivel académico, les fueron otorgadas facilidades de horario y becas a
quienes desean incrementar su nivel escolar, por lo que se hace factible la posibilidad de

gue cursen estudios de bachillerato y nivel superior.

Con el firme proposito de reducir los indices de inseguridad en el municipio y dar
respuesta a la demanda ciudadana de combatir la delincuencia, se han consolidado a lo
largo del segundo afio de gobierno, procesos de modernizacion y profesionalizacion en

los cuerpos policiales.

Los resultados han sido fructiferos en los ultimos 24 meses, gracias a la permanencia de

los operativos ordinarios y extraordinarios establecidos por la Direccion General de

% El H. Ayuntamiento aprob6 los recursos necesarios para el personal operativo de seguridad
publica cuente con un seguro de vida digno, en caso de perder la vida en el ejercicio de sus
funciones, accion justa que ademas da seguridad a sus familias.
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Seguridad Publica de Tlalnepantla, que en coordinacion con las diferentes corporaciones
policiacas federal y estatal ha logrado obtener una disminucion considerable en la
incidencia de robo a transportistas, via publica, casa habitacidén y vehiculos, hasta en un
53, 34, 31y 14 por ciento, respectivamente.*

Desde su primer afio de gestion, para lograr un combate efectivo contra la delincuencia
aplicdé recursos econémicos en materia de seguridad, con el fin de crear una mayor
confianza en la ciudadania, por un monto mayor de mas de 50 millones de pesos que
fueron destinados a la adquisicion de 108 unidades terrestres especializadas, equipo

antimotin, armamento y la integracion de 400 nuevos elementos.

En las ultimas semanas se adquirieron 10 vehiculos Eco sport 2005, las cuales se
equiparon para el servicio de patrullas, de igual manera se compraron 625 uniformes para
la policia preventiva y 400 mas para los elementos de transito municipal; del mismo modo,
se les ha otorgado como una prestacion adicional al salario de los cuerpos policiales méas
de 18 mil despensas. También se integré el escuadrén motorizado de Transito, mismo
que fue equipado con 13 motocicletas Harley Davison.®

Asimismo, se vienen operando diversos operativos diurnos, nocturnos y de seguridad al
transporte publico y de carga, ademas de diversos programas de educacion en

prevencién del delito y educacion vial, que han dado resultados en el combate al delito.

Desarrollo urbano sustentable

Tlalnepantla es muestra de la accién metropolitana con vision humana, es una ciudad de
otra ciudad, por lo que las obras y acciones estan orientadas hacia las personas, hacia el
desarrollo sustentable y hacia el mejoramiento de la infraestructura de servicios y
comunicaciones. “Nuestra politica esta basada en la planeacion de desarrollo urbano
sustentable, estamos recuperando los espacios publicos para generar mejores
condiciones de convivencia social y seguridad publica. Confiamos en que nuestro

gobierno se habréa de distinguir por la obra social realizada”.*®

% Véase 2° informe de gobierno. Ulises Ramirez Niafiez. H. Ayuntamiento Constitucional de
;I;Iqlnepantla de Baz. 2003-2006. p. 12.

Idem.
% fdem.
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Reordenacion del centro de Tlalnepantla

En el marco del Reordenamiento del Comercio en via publica se logro dejar un
precedente al rescatar la imagen historico-cultural de la zona centro del municipio,
dejando libre al transito vehicular y peatonal sus principales calles, las cuales se
encontraban invadidas por puestos fijos y semifijos y ambulantes, lo que propiciaba
delincuencia, drogadiccion y prostitucion.

Obras publicas

Durante el segundo afio, se trabajo en el mejoramiento de vialidades, asi como en la
implementacion de infraestructura y equipamiento urbano, de igual forma se realizaron
obras de impacto social, destacando las siguientes: Regularizacion y administracion de
mercados, tianguis y centrales de abasto; infraestructura y equipamiento para la
educacion y la cultura; infraestructura y equipamiento para la cultura fisica y el deporte;
rehabilitacion y mantenimiento de é&reas urbanas, remodelacion y mantenimiento a
vialidades con concreto hidraulico; y rehabilitacién y equipamiento para la administracion y

control gubernamental.
Modernizacion integral de la administracion publica

Un “Gobierno con vision humana” asume la necesidad de modernizar integralmente la
administracién publica, con lo que se siguen los principios de la Nueva Gestién Publica.
Estamos seguros que la utilidad y los beneficios que tiene la mejora continua como

mecanismo de adecuacién a las condiciones de nuestro entorno.®’

El cumplimiento de compromisos con la sociedad es una norma invariable de la accion
gubernamental, con enfoque hacia los resultados concretos y de calidad. La sociedad asi
lo reclama y con base a la planeacién estratégica y la correcta aplicacién de los recursos
publicos, impulsamos un sano y equilibrado financiamiento de programas y proyectos
medibles por medio de la evaluacion del desempefio gubernamental y el mejoramiento del

control interno.

" véase 1ler informe de gobierno. Ulises Ramirez NUfiez. H. Ayuntamiento Constitucional de
Tlalnepantla de Baz, 2003-2006. p. 79.
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De esta manera se instrumentaron medidas de modernizacion, innovacion y simplificacion
administrativa, asi como de profesionalizacion de los servidores publicos para facilitar los

tramites y servicios a la ciudadania.

Uno de los soportes de la planeacion estratégica municipal lo constituye el Sistema
Municipal de Informacion Estadistica y Geogréafica®, el cual promueve el conocimiento de
la realidad municipal, apoya la formulacion de proyectos, contribuye al disefio de politicas
publicas y facilita la toma de decisiones sobre la base de informacion objetiva y confiable.
Como parte de estos trabajos se cre6 un banco de datos con informacion estadistica
sociodemogréfica y econdmica de los @mbitos municipal, estatal y federal.

Entre las acciones de modernizacion de la gestion publica se han emprendido las tareas
de profesionalizacion de los servidores publicos. Ejemplo de la estrategia implementada,
es el establecimiento de las Bases del Servicio Civil de Carrera y el desarrollo en
noviembre de32003 del taller de discusion sobre la viabilidad de la implantacion de dicho

programa en Tlalnepantla.®®

Para la instrumentacion del Programa del Servicio Civil de Carrera se firmé un convenio
de colaboracion con el Instituto Universitario José Ortega y Gasset, el cual fue ratificado,

en el mes de marzo del 2004, en la Ciudad de Madrid.

En coordinacion con el Instituto Universitario José Ortega y Gasset y la supervision
técnica del Centro de Investigaciones y Docencia Econdmicas (CIDE) se realizaron los
siguientes trabajos: analisis de la organizacion y del personal puablico municipal; validacion
de las descripciones de puestos, y andlisis de alternativas para el disefio del modelo de

Servicio Civil de Carrera.'®

En el marco de la elaboracion del Codigo de Cultura Laboral de la Administracion Puablica
se realizO una encuesta sobre valores y actitudes en todos los niveles de la
administracion. El Codigo buscard que se asimilen los valores y principios humanistas

para fortalecer la infraestructura ética.

% fdem
* Ibid., p. 84.
100 :p. ¢

ibid., p. 85.
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En Tlalnepantla “estamos conscientes que la Administracion Publica debe operar un
proceso de adaptacién permanente, debe modernizarse y estar a la altura de las nuevas
demandas sociales, por lo cual se debe propiciar un cambio hacia una gestion publica

basada en el rendimiento y en los resultados”.*™*

Esta nueva vision sitia a los funcionarios y empleados publicos como verdaderos
protagonistas del cambio. La calidad y la orientacion a la ciudadania han pasado a formar
parte de los objetivos primordiales de la modernizacién administrativa. El ciudadano se ha
convertido en el referente de toda actuacion, lo que ha propiciado fenébmenos de apertura
gue han llevado a la redefinicion de los objetivos de la Administracion Publica Municipal
2003-2006.

Cuadro 5
Comparativo de las principales caracteristicas de los trienios 2000-2003 y
2003-2006
Trienio
2000-2003 2003-2006

Caracteristicas

= Elaboracion de ventanilla Unica

= Se emprendieron tareas para
profesionalizar a los servidores
publicos mediante el servicio civil
de carrera, esto solo se quedo en
un intento de implementacion ya
gue no hubo mayor trascendencia.

= Avance en el nivel de
incorporacion al uso de la
tecnologia, Internet e intranet.
= Construccion de acuerdos y
gestién para conformacion de
reformas juridico-politicas.

= Con la modernizacién
administrativa, Tlalnepantla
cuenta con un sistema para
medir el desempefio de todos
los que colaboran en el
ayuntamiento.

Eficiencia

= Saneamiento del Rio de los
Remedios.

= Entubamiento y saneamiento
del Rio San Javier.

= Mejoramiento de la infraestructura
y de los servicios publicos ofrecidos
por el municipio.

Eficacia

= Se continua contando con la

central de emergencias el cual es el
medio mas importante para atender
demandas ciudadanas. Asi como la

= Con el servicio integral que se
cred en este trienio, Tlalnetel
072, el Gobierno Municipal

Atencion a demandas responde a emergencias, quejas

y denuncias, reporte de fugas,
de agua, inundaciones, fallas en
el alumbrado publico y a
demandas de obras sociales.

atencion via Internet, y por la
oficialia de partes la cual recibia
solicitudes por escrito.

101

Véase 2° informe de gobierno. Ulises Ramirez Nufiez. H.

Tlalnepantla de Baz. 2003-2006. p. 8.

Ayuntamiento Constitucional de
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Trienio

Caracteristicas

2000-2003

2003-2006

Transparencia

= Es vista como una cultura 'y
forma de vida a la que debiera
sujetarse todos los actores
sociales que se desenvuelven
en los espacios publicos. Es la
etapa al derecho al acceso a la
informacion publica como un
derecho especifico de los
ciudadanos.

= Como primera accion fue llevado
a cabo el primer cuestionario
Ciudadanos por Municipios
Trasparentes.

= Expedicion del reglamento
municipal de transparencia y
acceso a la informacion puablica de
Tlalnepantla de Baz.

Desarrollo de ciudadania

= Existen los consejos de
participacion ciudadana, pero se
necesita un puente de
comunicacion ciudadano-
ayuntamiento, para promover la
participacion ciudadana activa y
permanentemente en la solucién
de sus necesidades.

= La participacion social juega una
funcién educadora, desarrolla la
conciencia civica. Por tal motivo
debe establecer de manera mas

Fuente: Cuadro realizado con informacién proporcionada por el H. Ayuntamiento de Tlalnepantla

de Baz.
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3. Nuevas tecnologias
de gobierno en la
administracion publica
municipal en
Tlalnenantla de Baz

3.1.- Gobernar al Municipio por politicas publicas.

El estudio de las politicas publicas, tienen mucho que contribuir en la solucién de la
encrucijada en que se encuentra la administracién publica, por una parte, las nuevas
tendencias obligan al Estado a disminuir su participacion en las economias nacionales
(Estado Minimo), por el otro; aumentar su eficacia y responsabilidad que le encomiendan
las demandas ciudadanas, en especifico la atencién a las politicas sociales. Es decir, se
parte de la premisa que un Estado minimo es un imperativo en nuestros tiempos
(entendiéndose a éste como poco interventor en la economia), el cual debe de ser lo
suficientemente funcional y legitimo en las actividades que realiza, es decir, los Estados
histéricamente han asumido el papel de responsables del desarrollo, las nuevas
tendencias apuntalan a una rectoria o direccionalidad del mismo, mas que a una
responsabilidad del propio desarrollo, ya que éste es generado a través del sector
productivo.’® Precisamente, la funcionalidad del Estado es lo que est4 en debate en este
primer punto. En otras palabras, el caracter estructural-funcionalista permite determinar el

llamado perfil del Estado en su actividad administrativa.

El caracter adjetivo de la administracion puablica en cuanto a: eficiencia, eficacia,
responsabilidad, disciplina y realismo, estos valores son compartidos ampliamente por la
cultura occidental, permitiendo darle validez y sustento ideolégico al liberalismo
econodmico. Muchas de estas categorias fueron terreno de la administracién privada, sin
embargo, éstas pasan a ser parte integral de las gestiones publicas, es el estudio de
estas que tienen mucho que contribuir en la solucion de esta encrucijada, ya que éstas

son por definicion dinamicas.

%2 Daniel Bell, Las Contradicciones Culturales del Capitalismo, Alianza Editorial- CONACULTA,

México. 1990.
Claus Offe, Contradicciones del Estado de Bienestar, Alianza Editorial, México.1990.
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Gobernar en contextos politicos plurales y autbnomos, de alta intensidad ciudadana y con
graves problemas sociales irresueltos, parece exigir dos requisitos fundamentales:
gobernar las politicas y gobernar con sentido publico. Las estrategias de gobierno
homogéneo y global, asi como los estilos de gobierno secreto, excluyente y clientelares,
estan condenadas en el futuro inmediato a la ineficiencia administrativa, al castigo

electoral y a la hostilidad politica.

Los viejos patrones de gobierno tendian a equiparar y a uniformar los problemas, todo
solia ser cuestion de desarrollo, de explotacion, de dependencia, de atraso y pobreza y
tendian a homologar las politicas que se disefiaban para resolverlos, todo era intervencién
gubernamental a través de nacionalizaciones masivas asignaciones de recursos,
regulaciones. Hoy, en cambio, se ha afianzado la idea politico-administrativa de que los
problemas publicos (“sociales”, “nacionales”, como es costumbre llamarlos) difieren los
unos de los otros, poseen su propia especificidad y, por tanto, que las politicas para su
tratamiento y atencidon deben ser también especificas en sus instrumentos, modos,
procedimientos, agentes y tiempos. Un patron de politica uniforme, indiferenciado,
genérico, se condena al fracaso administrativo y politico. Esta actitud favorable a un
gobierno por asuntos, por temas, concreto, “con los pies en la tierra”, que capta la
singularidad de los problemas y disefia opciones de accion ajustadas, peculiares, es el

espiritu que anima el andlisis de politica publica.

Gobernar de acuerdo a politica publica significa incorporar la opinién, la participacion, la
corresponsabilidad, el dinero de los ciudadanos, es decir, de actores politicos autbnomos

y, a causa de ello, ni pasivos ni unénimes. **

Cabe sefialar que la complejidad al interior de la organizacién, Unicamente se localiza
entre los funcionarios, coordinadores y operativos. Cabrero'® sefiala que es muy
importante distinguir el origen y las formas en las que se da el cambio organizacional en
dichos niveles. Una de las formas de gestion que mayor auge ha ocupado en los ultimos
afios en México es el denominado uso de las politicas publicas. Las politicas publicas son
la ciencia mas acabada de la ciencia politica y de los enfoques de la administracion

publica. Es el puente entre el eterno divorcio de la ciencia politica y la administracién

193 vis Aguilar Villanueva, Politica Publica y gobierno del Estado, en La revista del Colegio, Afio Il,

No. 4 Octubre de 1990, pp.233-255.
104 Enrique Cabrero Mendoza, Del Administrador al Gerente Publico, INAP, México. 1995.
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publica. El uso de las politicas publicas permite coordinar el trabajo entre los tres niveles
de funcionarios gubernamentales. Es decir, los operativos, los coordinadores y los
estrategas.

Por otra parte, el uso de las politicas publicas permite minimizar la problemética existente
dentro de las propias organizaciones ademas de que permite definir cual es su origen, su
instrumentacion, su control y eventual evaluacion. En la gestion publica las formas y usos
de la politica publica varian de acuerdo a la dinamica interna de la organizacion, tanto
como al medio ambiente. Tal vez sea interesante sefialar, la necesidad de identificar qué
instrumentos utiliza el gobierno al momento de implementar una politica pablica. Peters,*®
seflala que uno de los vacios existentes en el estudio de la politica publica es
precisamente la identificacion de los instrumentos del gobierno. Su estudio podria
identificar los mecanismos de respuesta que cuentan los gobiernos ante determinadas

situaciones.

La creacion de politicas publicas se puede conceptualizar como un proceso ciclico que
incluye las siguientes etapas:'® El proceso comienza con la generacion de una idea para
resolver un problema que afecta al bien comun; sigue con la discusion de esta idea en un
contexto politico hasta que se define como proyecto de accion; la siguiente etapa consiste
en asignar responsabilidades a organismos particulares para que pongan en practica
estos proyectos, logrando asi los efectos deseados; y finalmente la etapa final consiste en
la evaluacién (consciente o inconsciente) del grado y direccién de los efectos, la cual se

utilizard como fuente para refinar o generar nuevas ideas, repitiendo asi el ciclo.

Se podria decir entonces que las burocracias representan el momento de producciéon de
programas cuyos mandatos han sido formulados en otros ambitos de la interacciéon
politica. En cuanto que el administrador publico puede influir en el éxito o fracaso de este
proceso de produccién, no es sélo administrador sino también decisor y ejecutor de las
politicas.’® Esta vision asume que el administrador tiene que ser un profesional

comprometido con la agenda de mejorar el gobierno, utilizando en la medida de lo posible

1% peters & Linder, Instrumentos de Gobierno: Percepciones y Contextos, en Gestiéon y Politica

Publica, Vol Il, N1, enero-junio, 1993, pp.5-34, CIDE, México.
1% sonia Ospina Bozzi, Gestion, Politica Publica y Desarrollo Social: hacia la Profesionalizacién de
la Gestion Publica, Gestiéon y Politica Publica, México, CIDE, Vol. Il. No. 1, enero-junio, 1993,
P7'48_49'

Ibid., p.49.
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instrumentos racionales y cientificos. En este sentido, el gerente publico se consideraria
mas un tecnoOcrata que un burdcrata. Por tanto concibe al administrador como posible
agente de cambio, lo cual resuena positivamente dentro de un marco que subraya el
problema del desarrollo y la necesidad de cambio social. El enfoque resulta ain mas

interesante en el contexto de la modernizacién del aparato estatal.
3.1.1 Elementos que definen una politica publica

Considerar que la politica es un proceso que se desenvuelve por etapas, cada una de las
cuales posee sus actores, restricciones, decisiones, desarrollos y resultados propios,
influye en las demas y es afectada por lo que sucede en las otras.

Las etapas del proceso denotan sbélo los componentes logicamente necesarios e
interdependientes de toda politica, integrados a la manera de proceso, y de ninguna

manera eventos sucesivos y realmente separables.*®

Harold D. Lasswell quien hablé de un modelo del proceso de decision y lo entendié como
una secuencia de siete fases 0 siete resultados: inteligencia, promocién, prescripcion,
innovacion, aplicacion, terminacion, evaluacion. Peter DeLeon y Garry D. Brewer,
reelaboraron ligeramente su propuesta en: iniciacién, estimacion, seleccion,
implementacion, evaluacion, terminacién. May Wildavsky, para insistir en el hecho del
permanente aprendizaje, correccion y continuidad de las politicas, prefieren hablar del
ciclo de la politica cuyos momentos son: fijacion de la agenda, analisis de la cuestion,

implementacion, evaluacién y terminacion.

Hogwood y Gunn hablan de un marco de andlisis, Gtil para la descripcion y la prescripcion
de las politicas, que tendria nueve etapas: decidir sobre que decidir, decidir como decidir,
definicion de la cuestion, prondstico, determinacion de objetivos y prioridades, analisis de
opciones, implementacién, monitoreo y control de la politica, evaluacion y revision,
mantenimiento-sustitucion o terminacién de la politica. Anderson divide el proceso en:
identificacion del problema y formacion de la agenda, formulacién, adopcion,

implementacion y evaluacion.

198 | uis Aguilar Villanueva, Politicas Publicas. p.15.
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Cuadro 6
Fases y caracteristicas del proceso de la politica

Fase Caracteristica/ Uso

*Planteamiento creativo del problema.
*Definicion de los objetivos.
*Disefo innovador de opciones.

Iniciacion L - . o
*Explicaciéon preliminar y aproximada de los conceptos, aspiraciones y
posibilidades.

*Investigacion cabal de conceptos.
*Examen cientifico de los impactos correspondientes a cada opcién de
. s intervencioén o al no hacer nada.
Estimacion

*Examen normativo de las consecuencias probables
*Bosquejo del programa
*Establecimiento de los criterios e indicadores de rendimiento.

*Debate de las opciones posibles.

«Compromisos, negociaciones y ajustes.

*Reduccidn de la incertidumbre de las opciones.

Seleccion Integracién de los elementos ideoldgicos y no racionales de la decision.
*Decision entre las opciones.

*Asignacion de la responsabilidad ejecutiva.

*Desarrollo de normas, procedimientos y lineamientos para la puesta en
préactica de las decisiones.

*Modificacion de la decisién conforme a las restricciones operativas,
incluyendo incentivos y recursos.

*Traduccién de la decision en términos operativos.

*Establecimiento de los objetivos y estdndares del programa, incluyendo
el calendario de operaciones.

Implementacion

*Comparacion entre los niveles esperados de rendimiento y los
ocurridos, conforme a los criterios establecidos.

Evaluacion o o : _ .
*Fijacion de responsabilidades para los incumplimientos notorios.

*Determinacién de los costos, consecuencias y beneficios por clausura
o reduccién de actividades.

Terminacién *Mejoramiento, si aun necesario y requerido.

*Especificacion de los nuevos problemas en ocasién de la terminacion.

Fuente: Brewer y De Leon, The Foundations of Policy Analysis, Dorsey Press, Homewood, lllinois,
1983. p.20.

Innumerables problemas fluyen cotidianamente hacia el gobierno en busca de atencién y
solucion. Algunos problemas son de interés general, como los relativos a la seguridad de
personas y patrimonios; otros problemas son de interés particular, como los relativos a las
necesidades materiales de algunos grupos socialmente desprotegidos. Algunos
problemas son respaldados por organizaciones poderosas y argumentos culturalmente
significativos; otros cuentan con voces dispersas e introducen argumentos alternativos a
los comunmente usados. Frente a algunos problemas hay rapido y mayoritario consenso

entre los ciudadanos, en otros casos las opiniones se dividen. Algunos problemas caen
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dentro del perimetro de las obligaciones constitucionales del estado y exigen solo el
cumplimiento cabal de las responsabilidades estatales; otros problemas rebasan las
fronteras establecidas, pero no cejan de reclamar la intervencién estatal. Algunos
problemas relativamente sencillos y localizados, con respuestas disponibles; otros son
problemas complejos, de escala, interdependientes, que no son tratables aisladamente.
Unos son problemas de rutina, programables; otros son inéditos, a encarar con medidas
innovadoras. En suma, las relaciones cotidianas entre sociedad y estado toman la forma
de problemas y soluciones, demandas y ofertas, conflictos y arbitrajes, necesidades y
satisfactores.

No todos los problemas, logran llamar la atencién gubernamental y despertar su iniciativa.
No todas las cuestiones se vuelven publicas ni todas las cuestiones publicas se vuelven

cuestiones que deben ser objeto de la accion gubernamental, “agenda” de gobierno.

La manera como se elabora la agenda de gobierno, se le da forma y contenido, reviste
fundamental importancia politica y administrativa, tanto en el plano te6rico como en el
practico. Politicamente expresa la vitalidad o la flojedad de la vida publica en un sistema

politico dado.

La formacion de la agenda de gobierno, asi como de hecho sucede, evidencia la salud o
enfermedad de la vida publica. Deja ver quiénes son los que efectivamente definen y
justifican los problemas publicos, cuales grupos y organizaciones tiene efectivamente la
fuerza de transformar cuestiones sociales en publicas y prioridades de gobierno, cuéles
organismos y decisores gubernamentales estan siempre prontos a actuar frente a las
demandas de determinados grupos, cual es el firmamento ideoldgico que otorga el valor y
prioridad de asunto publico a cudles cuestiones, cual es la estructura de poder que
domina efectivamente la hechura de una politica.'® El proceso de elaboracién de la
agenda es el momento en que el gobierno decide si decidira o no sobre un determinado
asunto, se trata entonces de la decision que compromete 0 no a actuar al gobierno y, en

consecuencia, a poner o no en marcha toda su maquinaria.

Por agenda de gobierno suele entenderse como el conjunto de problemas, demandas,

cuestiones, asuntos, que los gobernantes han seleccionado y ordenado como objetos de

199 | uis Aguilar Villanueva, Politicas Publicas. p.27.
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su accion y, mas propiamente, como objetos sobre los que han decidido que deben actuar
o han considerado que tienen que actuar.® El que una demanda, problema, cuestion o
asunto llegue a ser considerado como punto o tema de la agenda de gobierno supone
analiticamente decisiones antecedentes: la decision de prestarle atencion, la elaboracion
y seleccion de su definicion, la elaboracion y seleccion de una opcion de accion.

La atencidén, definicion y tratabilidad del problema son componentes determinantes del
proceso por el cual el problema (asunto, cuestion, demanda) alcanza su caracter de
agendum: algo sobre lo que se debe actuar. Estructuracion de la agenda, definicién del
problema, andlisis de las opciones de accion son asi actividades interdependientes.

Se ha distinguido entre dos tipos de agenda. Y ha sido mérito de dos especialistas Roger
Cobb y Charles Elder. La primera agenda es llamada “sistémica”, “publica”,
“constitucional’; la segunda “institucional”’, “formal” o “gubernamental”’. La primera “esta
integrada por todas las cuestiones que los miembros de una comunidad politica perciben
comunmente como merecedoras de la atencidén publica y como asuntos que caen dentro
de la jurisdiccion legitima de la autoridad gubernamental existente”. El segundo tipo de
agenda es la institucional, gubernamental o forma, la cual puede ser definida como “el
conjunto de asuntos explicitamente aceptados para consideracion seria y activa por parte

de los encargados de tomar las decisiones.™**

Para que un asunto tenga acceso a la agenda necesita cumplir tres requisitos: que sea
objeto de atencién amplia o al menos de amplio conocimiento del publico, que una buena
parte del puablico considere que se requiere algun tipo de accion y que a los ojos de los
miembros de la comunidad la accibn sea competencia de alguna entidad

gubernamental.**?

Decidir significa en mucho meter la mano en una “papelera” o “bote de basura” y tratar de
configurar con sus elementos fragmentados, dispersos y heterogéneos alguna respuesta
integrada. Decidir es compatibilizar los elementos que se tienen a la mano. La decision es
béasicamente el resultado de la confluencia no casual pero tampoco enteramente

previsible y controlable de cuatro “corrientes”, cada una de los cuales tiene diversa logica

1%ihid., p. 29.
1 Aguilar, op. cit., p. 32.
Y2 bid., p. 34.
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y dinamica: los problemas, las soluciones, los actores participantes y las oportunidades de

eleccion.'®

La decision gubernamental de introducir en su agenda asuntos publicos especificos va a
depender de si el gobierno se encuentra o0 no en una oportunidad de eleccién favorable
(pocos asuntos, obligaciones béasicas desahogadas, tiempo, recursos, ausencia de
demandas contradictorias...), si las cuestiones y demandas son o no tratables (hay
experiencia, analogias, informacion, teorias, tecnologias, recursos, personal competente),
si los participantes en la toma de decisiones estan o no interesados en intervenir en la
cuestion por muchas razones (politicas, morales, econdémicas, de &ambito de

jurisdiccion. ™

El flujo de los problemas publicos rumbo a la agenda formal es regulado por las
preferencias propensiones y hasta proclividades y prejuicios del sistema politico-

administrativo en general y de las oficinas gubernamentales particulares.

Leyes, valores, ideas, compromisos histéricos, delimitan el universo de los problemas a
calificar como publicos y de competencia gubernamental. No todas las respuestas
imaginables y disponibles pueden volverse operativas. Hay restricciones fiscales, legales,
morales, tecnoproductivas, politicas. Sobre todo, tristemente, hay restricciones de la

cabeza, mentales.'*®

Si se considera secuencial y cronol6gicamente el proceso de la politica, se pasa a la
etapa de definicién del problema una vez que el problema en cuestién ha sido calificado

de publico y ha sido aceptado en la agenda de gobierno.

Por definicion del problema se entienden los procesos mediante los cuales una cuestion
(problema, oportunidad, tendencia), ya aprobada y colocada en la agenda de la politica
publica, es estudiada, explorada, organizada, y posiblemente cuantificada por los
interesados, quienes no raramente actlan en el marco de una definicion de autoridad
aceptable provisionalmente en términos de sus probables causas, componentes y

consecuencias. “Quien define es quien decide” es una maxima que quiere subrayar el

3 bid., p. 39.
1% bid., p. 40.
Y% bid., pp. 42-43.
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hecho de que los grupos sociales y/o gubernamentales que han tenido la capacidad de
ofrecer el planteamiento y la definiciobn aceptable de la cuestion son los que influyen

efectivamente en la decision.®

Una de las mayores dificultades en la definicion y solucion de problemas publicos es que
con frecuencia la definicion del problema construida por el gobierno difiere
significativamente de la definicion que del problema tienen los afectados y los interesados.
Los problemas se planten, se estructuran, de manera que tengan una respuesta, los

problemas publicos no son la excepcién.

Los problemas bien estructurados se distinguen por tener caracteristicas precisas.
Cuentan con un criterio preciso para comprobar la solucién y un proceso mecanizable

para aplicar el criterio; tienen un “ambito del problema”.**’

3.2 Gestion Publica Municipal

Al respecto cabe distinguir entre "administracion publica" y "gestion puablica”, dada la
confusién existente entre ambos conceptos es indispensable clarificar las distinciones
entre practicas concretas y formulaciones tedricas. En el contexto académico de los
Estados Unidos existe una clara distincion entre "public administration” y "public
management”, como vocablos que se asocian con significados diferentes respecto de la

accion administrativa.

Para Ospina, la administracion publica connota una orientacion tradicional centrada en la
aplicacion de funciones administrativas genéricas con cierto grado de pasividad y
orientado hacia el status quo. Esta concepcion de la administracion como disciplina
aplicada y basada en la utilizacion mecanicista de conceptos administrativos tradicionales,
es una de las percepciones mas comunes que se presentan para atacarla, aunque habria

que decir que no se presentan los argumentos concretos para su detrimento.**

Mientras que la gestion publica refiere una orientacibn mas agresiva, orientada a la accion

y a la solucion creativa de los problemas de la administracién dentro de un contexto de

18 bid., p.52.
117 .
Ibid., p.60.
1850nia Ospina, Bozzi, Gestion, Politica Publica y Desarrollo Social: hacia la Profesionalizacién de
la Gestion Publica, Gestion y Politica Publica, México, CIDE, Vol. Il. No. 1, enero-junio, 1993, p. 39.
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innovacion y con la ayuda de instrumentos racionales. Segun Ospina ésta es una
concepcion mas integral, basada en la aplicacién de conocimientos y técnicas modernas,
apoyadas por ejercicios de reflexion sistemética de la practica profesional en el contexto
del trabajo.

Por su parte, Metcalfe sostiene que debe diferenciarse a la gestion y al control, ya que se
utilizan como sinénimos. Una diferencia clave es que administrar no es controlar. Cuando
se necesitan respuestas no rutinarias es cuando el control resulta inoperante y entran en
el juego las caracteristicas de la gestion: ingenio, creatividad, riesgo y resolucion de

conflictos.'*®

La gestidn supone la aceptacién de la responsabilidad de dirigir un sistema cuando no es
posible el control. Es un proceso de adaptacibn que avanza por experimentacion,
aprendizaje e innovacion en un entorno cambiante. No es la promulgaciéon de un
programa preconcebido ni la aplicacién de normas. La gestion es un concepto que puede
aplicarse en el gobierno con mayor amplitud que el control, precisamente porque las
politicas requieren una cooperacion intensa y prolongada entre muchas organizaciones.
Por eso mismo es dificil, ya que requiere una accion comun en presencia de intereses

organizados diferentes y quiza opuestos.

Bozeman sefiala que en los Ultimos afios, el término gestion publica se ha presentado
como antagonico, sustituto o sinébnimo de administracién publica. La investigacion de la
gestion publica entrafia un enfoque en la estrategia (no en el proceso empresarial), en las
relaciones inter organizacionales (no en las relaciones intra organizacionales) y en la

interseccion de las politicas y la gestion pablica.*®

La gestiéon publica se ha intentado definir de muy diversas maneras. Uno de estos intentos
recientes la concibe como un "conjunto de decisiones de coordinacion y motivacion de las
personas para alcanzar los fines de la organizacion estatal (eficiencia y equidad) dentro
de las restricciones del marco juridico-politico”. Siendo considerada la gestion debido a

gue involucré a un "conjunto de decisiones dirigidas a motivar y coordinar a las personas

119 es Metcalfe, La Gestién Publica: de la Imitacion a la Innovacion, En Losada Marrodan, Carlos,

¢,De Burdcratas a Gerentes? Las Ciencias de la Gestion Aplicadas a la Administracion del Estado,
Washington, Banco Interamericano de Desarrollo, 1999, p. 54.
2%Bozeman, op. cit., p. 7.
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para alcanzar metas individuales y colectivas" y publica "por la naturaleza de sus fines y el

marco juridico-politico en el que se desenvuelve".**

Por su parte, Uvalle sostiene que la gestién publica no es en si una teoria del gobierno,
aunque realiza aportaciones a su funcionamiento y operacién cotidiana. Su ventaja reside
en la creacion de capacidades que se orientan para que los gobiernos sean mas

eficientes.!??

En este caso, gestion publica significa conducir, controlar, manipular, realizar. Pero como
categoria de andlisis referida a la complejidad del gobierno y la administracion publica,
significa saber conducir un pais, una sociedad, una comunidad. Por tanto, la gestién
publica se relaciona con los proyectos de vida que se formulan de manera politica y
publica. Se vincula con lo que es la sociedad contemporanea y hacia quienes quiere
llegar. Se vincula con los cambios institucionales que las sociedades viven, como las

reformas, las reinvenciones, las reconvenciones y las reestructuraciones.'®

De este modo, la gestién publica orientada al nacleo de las politicas de gobierno debe
proporcionar las capacidades tecnoldgicas, organizativas y funcionales para que las
decisiones y las acciones de gobierno tengan no sélo la légica argumentativa, sino la

consistencia en el momento de su implementacién.***

La categoria gestién publica tiene diferentes acepciones;'®

se vincula en un primer
momento a la nocién de gobierno. El gobierno es el sistema de direccién que conduce con
base en la institucionalidad a la sociedad. En un segundo momento, la gestion publica
alude a un buen gobierno, el cual pretende lograr el interés publico, en la blusqueda de
una vida de civilidad donde sobresalen el goce de las libertades civiles y politicas, asi
como un constante mejoramiento de la calidad de vida en favor de los individuos, grupos y
regiones. En un tercer momento, la gestién puablica es punto nodal de la capacidad de

gobierno. Permite cubrir necesidades econdémicas, politicas y sociales, asi como atender

2IAlbi, E. Gonzélez, J.M Paramo y G Lépez Casanovas, Gestion Publica. Fundamentos, Técnicas

¥220asos. Barcelona, Ariel, 1997, pp. 20-21.

Ricardo Uvalle Berrones, El caracter Multifacético de la Gestion Publica, Revista IAPEM, México,
IAPEM, No. 37, enero-marzo 1998, p. 19.
2|bid., p. 17.
21bid., p. 21.
®Ricardo Uvalle Berrones, Las Transformaciones de Estado y la Administracién Publica en la
Sociedad Contemporanea, México, IAPEM, 1997, pp. 51-52.
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los procesos de cambio y la democratizacién del poder. Por ultimo, la gestidon publica tiene
relevancia una vez que la reforma del Estado como tendencia mundial da lugar a una

nueva configuracion del Estado.

En este sentido la gestion publica puede definirse como el conjunto de aptitudes que
tienen por objeto conservar o transformar la organizacion del Estado, tomando en cuenta
su diversidad territorial, demografica, econémica, politica y social para proporcionar que
sus facultades, sistema volitivo y vitalidad institucional, se conjuguen para asegurar su

supervivencia 6ptima.*?®

En el nivel practico, la gestién publica corresponde al conjunto de politicas publicas para
modernizar, reformar y transformar la administracion puablica en un organismo mas

flexible, apto y &gil para dar atencién a los requerimientos ciudadanos.™*’

El enfoque de la gestién publica parte del supuesto de que la burocracia es un cuerpo
compuesto de seres humanos, diferentes de organizacién a organizacion, actuando
sobre contextos particulares y que tienen agendas organizacionales diferentes. La
burocracia es un cuerpo pluriorganizacional que tiene una variedad de dimensiones
sociales. Debe reconocerse que no se puede buscar generalizar el comportamiento
burocratico, pero en cambio se puede estudiar como actla de manera concreta, en

contextos especificos y sobre ello se pueden proponer mejoras.'

La utilidad de la gestion publica, tiene relevancia en momentos que la accion de gobierno
es objeto de evaluaciones que enfatizan los resultados que realizan mas que sus
propésitos y herramientas que emplea. Lo importante no es puntualizar lo que hacen los
gobiernos, sino cémo lo hacen. Un atributo de la gestion publica es que alude al
comportamiento factual del gobierno. Bajo esta categoria positiva, se destaca la

metodologia de la gestion publica con las aportaciones que nacen del conocimiento

28|hid., p. 52.

?Ricardo Uvalle Berrones, El caracter multifacético de la gestion publica, Revista IAPEM, México,
IAPEM, No. 37, enero-marzo 1998, p. 19.

®David Arrellano, De la administracién publica a la gestion publica cinco dilemas. Revista
Conmemorativa del Colegio. 25 Aniversario. México, Colegio Nacional de Ciencias Politicas y
Administracion Publica, A.C., 1999, pp. 37-38.
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aplicado en sus facetas de observacion, experimentacion, ensayo y error, asi como

comprobacion empirica.*?

Sin duda existe la necesidad en la nueva administracion publica de un proceso de
modernizacion donde la importancia del liderazgo sea el motor de la vision del futuro de la
gestion publica, desde el cual se constituye una red eficaz de agentes de cambio
presentes significativamente en las diversas organizaciones que integran la
administracion publica, en la que participen en su mejora los partidos politicos.™*® En esta
perspectiva, la gestibn moderna se inicia con la modernizacion de la democracia en la
participacion y descentralizacion, el ejercicio de la ciudadania, los partidos politicos y el
aparato administrativo, sin la introducciéon de conceptos como corporativismo, estatismo,

patrimonialismo, centralizacion, burocratismo autoritario y caudillismo.

Por otra parte, otra definicibn de gestion publica sefala que es una idea referida sobre
todo a la organizacién. De ella se desprende una actividad interna de indole econdmica,
ética y técnica, antes de manifestarse como la respuesta gubernamental a demandas
sociales o procesos administrativos internos. La gestion publica, en tal sentido, es

equiparable a la funcién publica.**

3.2.1.- La calidad de la gestion publica municipal

El enfoque de calidad es una de las mayores transformaciones al interior de la gestion
publica contemporanea. La calidad no puede ser interpretada como un paradigma
administrativo que resuelve la mayoria de las cuestiones centrales de los gobiernos. Sin
embargo, contribuye a enfatizar parte de sus preocupaciones fundamentales: eficiencia,
eficacia, resultados, enfoque al usuario (cliente), flexibilidad y descentralizacién en la toma
de decisiones.™*

La calidad estd relacionada con las propiedades, atributos, caracteristicas y

especificaciones inherentes a un bien o servicio, que los diferencia de otros en su misma

129

130UvaIIe Berrones, op.cit., pp. 12-13.

Joan Prats Catala, De la Reforma a la Modernizacion Administrativa, Consigna, No. 441, Bogota,
tercer trimestre, 1994, citado por Efrén Barrera Restrepo.

Blyjicente Anaya Cadena, (coord.), Diccionario Politica, Gobierno y Administracion Publica
Municipal. México, Gobierno del Estado de Tlaxcala, Colegio Nacional de Ciencias Politicas y
Administracién Publica, A.C., 1997, p. 189.

%2 José Juan Sanchez Gonzélez, La Calidad de la gestion publica, Revista IAPEM, México,
IAPEM, No. 45, enero-abril 1998, p. 15.
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categoria. Estas caracteristicas se relacionan con la satisfaccion de las necesidades y

expectativas que de ellos tienen los usuarios.

En este sentido, la administracién publica municipal, en su doble funcién como autoridad y
prestador de servicios, tiene una relacion frecuente con los habitantes y vecinos de una
comunidad, a los que provee de bienes y servicios, o sobre los que implica disposiciones
legales y administrativas que obligan a una conducta determinada; es decir, se establece
una relacién usuario — proveedor. Esta relacion se materializa a través de bienes (agua),

servicios (recoleccién de basura) o informacion (procedimientos).

La relacién debe considerar al menos tres aspectos:**

 Atributos del bien o servicio: oportuno, accesible, continuo, legitimo, eficaz,
eficiente, optimo y equitativo;

* Necesidades: consideraciones particulares de las condiciones de una poblacién
con relacién al mejoramiento de su nivel de vida y mantenimiento de la cohesién

social y el orden juridico.

» Expectativas: caracteristicas de la provision de un bien, servicio o informacion por
parte de la autoridad, tiempos de atencion y respuesta, costos y beneficios

asociados y capacidad legal de defensa ante actos abusivos de la autoridad.

La calidad toma dos dimensiones: técnica e interpersonal. La dimension técnica de la
calidad se refiere al conjunto de conocimientos y técnicas necesarias que se aplican en la
elaboracion de un bien o en la prestacion de un servicio, que determinan su provision. Por
su parte la dimension interpersonal se refiere a la relacion que se establece entre el

prestador o proveedor del servicio y el usuario del mismo.***

Estas dimensiones se relacionan con tres &mbitos especificos:
* El primero de estos se relaciona con la estructura organizacional como el conjunto de
recursos necesarios para la prestacion del servicio y la forma en que estos se deben

relacionar;

138 Miguel Villafuerte y Selene Reynoso, Manual Béasico de la Administracion Municipal. IAPEM,

México, 2003. capitulo 11. p.3.
134 f{dem
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* El segundo se constituye en el proceso, es decir la seriacién coordinada de las
actividades necesarias para la prestacion del servicio;
 El tercero se encuentra en el resultado, los beneficios que esperamos lograr o la

conducta que esperamos modificar con la provision del servicio.

La relacion entre dimensiones y ambitos toma sentido en el proceso de Garantia de
Calidad; es decir, el conjunto de acciones continuas que permiten asegurar la calidad de
un bien o servicio mediante la revision de las condiciones, bajo las cuales se provee,

identificando deficiencias que permitan implementar las correcciones necesarias.

De hecho la garantia de calidad es un proceso ciclico que incluye al menos las siguientes
etapas:
1. Estandarizacion, que implica el establecimiento de un sistema ideal que debe
tener como base minima un sistema normalizado;
2. Establecimiento del sistema de monitoreo y evaluacion de las actividades y
procesos de produccién de bienes o servicios;
Verificacion de los resultados de ejecucion;
Evaluacién de los datos mediante contrastacion de los resultados contra los
estandares establecidos;
Aplicacion de medidas preventivas y correctivas;

Disefio de nuevos sistemas. Inicio del cambio y retroalimentacion del sistema.

Para llevar a cabo una administracién orientada al mejoramiento y calidad de sus bienes y
servicios se disponen de diversas herramientas, que en conjunto generan cambios
importantes en el ambiente laboral, en el funcionamiento administrativo, en la relacion
usuarios - proveedores y en los procesos de administracion puablica.

Podemos sefalar los siguientes:

e Planeacion Estratégica: Proceso de formulacién general de los objetivos de la
institucion, asi como la seleccion de estrategias, que sirven como guias generales
de accion de la misma, para alcanzar esos objetivo, mismos que deberan
analizarse en un entorno interno y externo de incertidumbre sobre el que se

establece la forma en que los recursos seran utilizados, y las politicas generales
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gque orientaran la adquisicion y administracién de tales recursos, considerando a la
organizacion como una entidad total.

e Aseguramiento: En relacion con la estandarizacion, es la verificacion periddica del
cumplimiento de estandares.

e Mejoramiento continuo: Esfuerzo ciclico y continuo, basado en el uso de
herramientas estadisticas, que permiten el control y mejora de la calidad durante
todo el proceso. Es decir, el mejoramiento entendido como el logro sostenido de
niveles de calidad sin precedentes.

¢ Reingenieria: Analisis de procesos encaminados a modificarlos de manera radical.

e Benchmarking: Sistema de evaluacion comparativa de referencia que identifica las
practicas que, en un conjunto de competidores, conduce a uno de ellos a destacar

sobre los demas.

En cualquier caso, el establecimiento de un sistema de calidad es un proceso que
requiere de la participacion activa de prestadores del servicio y usuarios bajo una

direccién proactiva y comprometida.

El gobierno municipal de Tlalnepantla de Baz esta comprometido con la ciudadania a
proporcionar servicios de calidad y mantener Sistemas de Gestion de Calidad.
Actualmente cuenta con 13 areas certificadas que comprenden 63 procesos. Cabe
precisar que las areas que se mencionan a continuacion han pasado exitosamente las
auditorias de seguimiento mismas que validan el mantenimiento de los Certificados ISO
9000.

Cuadro 7
Procesos Certificados en Tlalnepantla de Baz

Area Procesos Certificados

e Atencion diaria a solicitudes de empleo
Obtencién de vacantes
Eventos de vinculacion

Servicio Municipal de Empleo

Administracién de usuarios
Administracién de la informacion
Soporte a la infraestructura
Soporte a la operacion

Coordinacién General de Sistemas

Informacidén de tramites y servicios

Tlalnetel . . .
Coordinacion de apoyo a emergencias

e Detencion de vehiculos ostensiblemente
contaminantes (hoy no circula y doble no circula)
Subdireccion de Ecologia e Obtencién del permiso para poda, derribo y/o

trasplante de arboles.
e Administrativo de visita de verificacion
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Area

Procesos Certificados

Atencién comunitaria

Reforestacion

Procedimiento administrativo por dafios al arbolado
urbano

Licencia de funcionamiento de emisiones a la
atmosfera

Registro como generados de residuos industriales
no peligrosos

Registro de descargas de aguas residuales
Registro como prestador de servicio en materia de
manejo y disposicién final de residuos industriales
no peligrosos

Control y seguimiento

Atencion a solicitudes para platicas de educacién
ambiental

Permiso de acceso y depoésito de residuos no
peligrosos al relleno sanitario

Supervisién de residuos sélidos no peligrosos que
ingresan al relleno sanitario

Reposicién por extravio o robo de documentos
oficiales

e Reparacion y mantenimiento de luminarias
e Reposicion de posteria
Departamento de Alumbrado Publico e Instalacion de propaganda

e Instalacion temporal
e Instalacion nueva

Departamento de Licencias e Expedicion de licencias de conducir
e Seguimiento de las audiencias y llamadas

telefonicas recibidas en la Secretaria Particular
e Analisis, control y canalizacién de la informacién
e Recepcién, atencién y canalizacion de audiencias y
llamadas telefénicas
Secretaria Particular e Suministro de papeleria

e Presupuestacion
e Tramite de requisiciones
e Recursos humanos de la Secretaria Particular
e Agenda del C. Presidente Municipal
e Relaciones Publicas del C. Presidente
e Recoleccion de desechos sélidos en papeleras en

Departamento de Limpia y avenidas primarias y secundarias

disposicion de desechos sélidos e Recoleccion de desechos sélidos domiciliarios
e Recoleccion de desechos sélidos en contenedores
¢ Requisicion de bienes y/o servicios
Subtesoreria de Egresos e Tramite de solicitud de obra
e Tramite de solicitud de pago
e Administracion tributarias
¢ Administracion reglamentaria
e Sistemas
Subtesoreria de Ingresos e Capacitacion

e Recursos materiales
e Proteccion civil
e Servicios generales
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Area Procesos Certificados

Adquisiciones

Activos fijos

Subdireccién de Finanzas
Direccion Comercial
Sistemas

OPDM

Procedimiento de quejas y denuncias

Procedimiento de auditoria

e Procedimiento administrativo disciplinario y de
remocion

e Procedimiento de situacion patrimonial

e Procedimiento de tramite de demanda de nulidad

ante el Tribunal de lo Contencioso Administrativo

del Estado de México

Contraloria Municipal

e Extincién de incendios forestales y urbanos

Departamento de Bomberos

Fuente: H. Ayuntamiento Constitucional de Tlalnepantla de Baz 2003-2006. Primer Informe de
Gobierno.

La Contraloria Municipal esta certificada de manera integral en todas sus areas.

La implementacion del Sistema Integral de Calidad Municipal pretende mostrar avances
en las vertientes Agenda Desde lo Local, Normalizacion Nacional y Normalizacion
Internacional. En principio destaca la aplicacion de autodiagnostico en la Agenda Desde lo
Local, llevada a cabo el 14 de mayo del 2004, en una sesion de trabajo con miembros del

Cabildo y directivos de la administracién municipal.

Por su parte, el proyecto Sistema Integral de Calidad fue presentado en el Foro Mundial
de la Calidad INLAC 2004, el cual despertd interés entre los asistentes nacionales e

internacionales.

Finalmente, destaca la consolidacion de la iniciativa para la Normalizacién Nacional e
Internacional de Calidad, de conformidad con las reuniones de trabajo sostenidas con los
diferentes actores que intervienen en este proceso, como la International Organization for
Standardization, la Direccidon de Normas de la Secretaria de Economia, el Comité Técnico
de Normalizacién de Sistemas de Calidad y el Instituto Latinoamericano de la Calidad,

A.C., quienes han manifestado su disposicion por apoyar este proyecto.
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3.2.2 - Retos actuales de gobiernos locales

Los gobiernos estan cambiando y las administraciones publicas municipales estan
obligadas a hacerlo, se exige al gobierno competir por los recursos, por definicion escasos
y responder de forma rapida y eficiente.

Variados son los retos, pero entre los principales encontramos la busqueda por la
democratizacion de los gobiernos, la respuesta clara y efectiva a demandas y
necesidades sociales, el logro de mayor participacion ciudadana en la generacién de
beneficios y servicios colectivos, la obtencibn de mayores recursos y, aunque parezca
contradictorio, contar con una atinada participacion gubernamental en un contexto donde

las fuerzas del mercado condicionan la participacion de los agentes sociales.

Cada dia es mas evidente que si fallan los gobiernos locales falla el conjunto nacional.
Cada dia es mas claro que lo global depende de la dinAmica local.

Sin gobiernos locales fuertes, las oportunidades para el desarrollo no aterrizan, los
nuevos vinculos gobierno-ciudadania no se establecen, y las nuevas formas de
gobernabilidad, democracia, y legitimidad no fructifican. De ahi que los gobiernos locales
deban renovarse, generar mayor creatividad, afinar mejor sus sistemas de accion y
desempenio, y fortalecer sus mecanismos de hechura de politicas publicas. Es decir, los

gobiernos locales deben innovar.**

Entre los problemas y retos que se pueden mencionar como obstaculos al logro eficiente

de las funciones de una administracién municipal estan:**®

e La fragilidad del marco normativo, esto se refiere a que la vida de una
administracion municipal transcurre en un escenario de insuficiencia y
obsolescencia de las leyes y reglamentos que rigen el municipio; ademas existe la
imposibilidad de este nivel de gobierno para crear su propio marco normativo, le
cual depende de agentes externos al ambito municipal (congreso estatal y

congreso federal).

135Enrique Cabrero Mendoza (coord.), Gobiernos locales: un panorama de experiencias

municipales, COLMEX, p.22.
136 Enrique Cabrero Mendoza, Hacia la construccién de una agenda para la reforma administrativa
municipal en México. p.4.
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Es evidente que el fortalecimiento del marco normativo en las administraciones
municipales no garantiza un mejor funcionamiento, se trata so6lo de una condicion
necesaria de base.

e La persistencia de sistemas administrativos obsoletos, en muchos de los casos
altamente improvisados y casi siempre inadecuados a la amplia agenda de
asuntos municipales, esto genera ineficiencia y derroche de los escasos recursos
disponibles.

Un deseo de mejorar la administracion y atender de forma més eficiente la crecientemente
compleja tarea municipal, se ha intentado modernizar por la expansion del aparato
administrativo, es necesario reflexionar mas en el disefio de dicha estrategia ¢ el reto es
reconvertir los aparatos administrativos existentes o superponer nuevos aparatos en los
anteriores? Obviamente la segunda opcién es mas rapida, pero no necesariamente mas

eficiente, sin embargo parece ser la opcién hasta ahora preferida.

Es necesario insistir mas en el diagnostico de los sistemas de gestion antes de avanzar
en la sustitucién de los mismos, dado que los costos de incorporar nuevos sistemas poco
idébneos o poco eficaces puede generar una ineficiencia mayor que la que se quiere

remediar.

e La precariedad de sistemas de gestion de servicios publicos municipales, los
cuales no estan técnicamente actualizados y suficientemente extendidos para
atender de forma adecuada en cobertura y calidad a la totalidad de los usuarios.

e La falta de profesionalizacion de los funcionarios municipales, los cuales
generalmente llegan a la administracibn municipal sin una experiencia o
preparacion previa, sin los conocimientos técnicos necesarios, y sin el espiritu y
ética de servicio publico deseable. La improvisacion en la funcién municipal y la
falta de un compromiso mayor al periodo trianual son parte de la realidad nacional.

e La ausencia de sistemas de planeacién municipal que den una vision de mediano
y largo plazo al desarrollo urbano y ambiental de cada municipio. La vision de
corto plazo sin evaluar las consecuencias de cada decision, sin involucrar agentes
no gubernamentales y sin tener clara una concepcion integral de las acciones, es
parte del escenario comun de los municipios del pais.

e La ausencia de instrumentos de gestion para incorporar una vision integral del

desarrollo local que permita concebir al municipio como un agente promotor del
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desarrollo y parte de un proyecto regional, con actores diversos y recursos a la vez
complementarios y en competencia, entre regiones del pais. La vision del
municipio como un ente aislado, que debe ser autosuficiente y Unico, ha generado

ineficiencia en sus politicas y debilidad en sus proyectos.

Aprender de otras experiencias municipales de gobierno es un sano habito. En los dltimos
afios ha habido un consenso en los estudiosos de la gestién publica en el ambito
internacional en que las reformas gubernamentales mas exitosas no son aquéllas que han
adoptado un modelo rigido ya preestablecido, ni tampoco aquéllas que han ignorado
experiencias similares como referencia en el disefio de sus propios programas.®*’ Dicho
de otra forma ni la imitacién sin critica, ni la improvisacion aislada, son caminos
recomendables. Los procesos mas exitosos se han caracterizado: por la combinaciéon de
un atento aprendizaje de los aciertos y fracasos de otras experiencias similares; por una
reflexiébn que genere ciertas originalidades propias que hagan factibles las reformas para
el gobierno en cuestion; y por un permanente espiritu de autocritica y revisién del
programa tanto con los beneficiarios como con observadores externos y contrastando con

programas similares.

El aprendizaje en materia gubernamental viene por tanto de fuentes diversas: la
observacion de programas similares, el didlogo con beneficiarios y observadores, y el
analisis del desarrollo e impacto del programa en cuestién una vez que se pone en
marcha.’® Por ello un gobierno municipal que emprende un esfuerzo renovador y que
desea ampliar el repertorio de acciones posibles en la gestién municipal, es recomendable
que esté atento a otras experiencias municipales que se desarrollan en el pais mediante
la participacion en reuniones de intercambio con otros gobiernos municipales
(participacion en asociaciones y redes de gobernantes y funcionarios municipales);
ademas deben establecer mecanismos permanentes de interaccién con la ciudadania
(sondeos de opinién sobre el programa, encuestas de satisfaccion, mesas de discusion,
comités de participacion, entre otras modalidades); y también debe desarrollar
conocimientos técnicos y métodos internos de trabajo que le permitan evaluar los

alcances que esta teniendo cada programa (incorporacion de profesionales al equipo de

137 Enrigue Cabrero Mendoza (Coordinador), Innovacion en gobiernos locales: un panorama de

experiencias municipales COLMEX, p.24.
%8 ibid., p. 25.
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trabajo, capacitacion permanente, especializacion de las tareas de la administracion

municipal, entre otros aspectos).
3.3 - Latransformacién de la gestion publica contemporanea

El aparato administrativo debe analizarse en funcion de las politicas sociales. Se
requieren estructuras mas flexibles, instrumentos de integracion apoyados menos en la
jerarquia y mas en la relacién de tipo lateral. Deben analizarse estructuras y eliminar

burocratismos, procesos innecesarios y unidades poco significativas.

En la actualidad existe una transicion de la gestion publica tradicional hacia un modelo
postburocrético, orientado y caracterizado en la legitimacion de la accion publica en los
resultados.”™ Esta transformacion es mas evidente en los gobiernos de la OCDE
(Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico) que estan realizando
politicas publicas para mejorar la calidad en la prestacion de los servicios publicos.** En

sus conclusiones mas representativas se encuentra las siguientes:

e Para maximizar los resultados economicos y asegurar la cohesion social, los
gobiernos deben adaptarse rapidamente a circunstancias cambiantes, crear y
explorar posibilidades nuevas, usando y reutilizando los recursos de una manera
mas rapida y flexible.

e Las organizaciones fuertemente centralizadas, reguladas y rigidas que valoran los
procedimientos mas que los resultados, constituyen un obstaculo para la obtencion

de resultados.

139 José Juan Sanchez Gonzéalez, La Gestion Publica: una aproximacion tedrica y practica. Mimeo,

2000. p.16. En cuanto a categoria aplicada, la gestién publica puntualiza en las organizaciones
publicas lo siguiente: 1) el comportamiento de los sistemas de cooperacion; 2) la eficacia de las
capacidades de realizacion; 3) las formas y modos de comunicacion institucional; 4) la eficacia y
congruencia de las fases de disefio, aplicacion, implementacion y evaluacion de las acciones; 5) la
consistencia para el cumplimiento de objetivos; 6) la aptitud para generar resultados positivos
considerando resistencias y contratiempos; 7) la congruencia entre recursos aplicados y logros
conseguidos; 8) la aptitud para inducir procesos de cambio, gradual, estructural o coyuntural; 9) la
aptitud para asociar valores cuantitativos y valores cualitativos; 10) la corroboracion de que lo
organizativo y lo funcional tienen efecto multiplicador para llevar a cabo la transformacién de las
instituciones gubernamentales y administrativas ; 11) la correlacion entre el sentido de oportunidad
}/4(I)as cont?nge_ncias gue alteran los _planes iniciales. _ _

Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico (OCDE). La transformacion de la
gestion publica. Las reformas en los paises de la OCDE. Ministerio de la Presidencia, Boletin del
Estado, Madrid, 1997.
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o ElI fuerte endeudamiento del Estado y los desequilibrios presupuestarios
agravados por la recesion, obligan a los gobiernos a buscar una mejor relacion
costo-eficacia en la asignacion y en la gestion de los recursos publicos.

e La amplitud y el peso de las reglamentaciones gubernamentales que afectan a las
estructuras de los costos y, a la vez, a la productividad del sector privado, son
contrarios a la flexibilidad indispensable para tener éxito en un mercado
internacional cada vez mas competitivo.

e Los cambios demogréficos y la evaluacion econdmica y social conducen a la
ampliacién de la gama de servicios que la sociedad espera del Estado, mientras
que, paralelamente el ciudadano exige tener mayor peso en el campo de las

decisiones y en las acciones gubernamentales.

En este contexto, el desafio de la gestion publica contemporanea es afrontar el siglo XXI
con la renovacion de sus instituciones. Para el Comité de Gestion Publica de la OCDE, si
el sector publico pretende seguir siendo receptivo a las necesidades de aquellos a
quienes sirve, los gobiernos deben dedicarse a hacer mejor las cosas cuando menos
recursos, obteniendo mayores resultados y actuando de otra manera, que como lo hacia
en la gestién publica tradicional.***

Aunque se reconoce que no existe un modelo de reforma ideal, si como una solucién
adecuada para cada pais, la nueva gestiéon publica persigue los siguientes objetivos: 1)
Prestar una mayor atencioén a los resultados; 2) obtener una mejor relaciéon calidad/precio;
3) transferir competencias y lograr una mayor flexibilidad; 4) una responsabilidad y un
control fortalecidos; 5) una orientacion hacia el cliente y el servicio; 6) una mayor
capacidad de definicion de las estrategias y de las politicas; 7) introducir la competencia y
otros elementos de mercado, y 8) madificar las relaciones con los otros niveles

administrativos.

Para la nueva gestién publica resulta indispensable que la administraciéon publica se
oriente mas hacia el usuario (cliente). Algunos paises han alcanzado progresos
significativos en la mejora del acceso de los clientes a los servicios, el incremento en la
transparencia de los procesos de decision y en la reparacion de las injusticias cometidas,

asi como en aligerar las formalidades inutiles. El propésito es inculcar mas la

! Ibid., pp. 35-36.
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preocupacién por el cliente en el conjunto del sector publico y en todos los niveles de la
administracion publica, por lo que debe buscarse la calidad. Algunos paises establecen
normas de servicio que especifican la calidad que puede esperar el usuario. Como
ejemplos se tienen: la Carta para Usuarios de Servicios Publicos en Bélgica (1992),
Iniciativa de Normas de Servicios en Canada (1992), Carta de Servicios Publicos en
Portugal (1993), el Observatorio de la Calidad en Espafa (1992) y la Carta del Ciudadano
en el Reino Unido (1991),** que se caracterizan por asegurar que todo servicio publico
desarrolle, verifique y publique normas para la prestacion de servicios. La gestion publica
esta dirigida a formular una cultura centrada en la mejora de los resultados en un sector

publico cada vez menos centralizado.**

Para Shand la nueva gestion publica se encuentra dirigida hacia cambios macro y
micro.'** Mientras que en los cambios macro (privatizacion y concesion) afectan de
manera directa la operacion y funcionamiento del gobierno, los cambios micro (calidad y
enfoque al cliente) se producen en el interior del aparato gubernamental y pretenden
mejorar la gestion puablica. Por ello, para fomentar una cultura orientada hacia los
resultados es indispensable incrementar la autonomia y la flexibilidad en el uso de los
recursos. En algunos paises desarrollados, se delegan las decisiones sobre asignacion de
recursos en los Ministerios y Agencias ejecutivas. El objetivo consiste en estimular a los
gerentes para que se dediquen mas a los resultados, concediéndoles més flexibilidad y
autonomia en el uso de los recursos, tanto financieros como humanos. Otra medida
central es la desconcentracion, basada en una mayor exigencia de resultados y en una

mayor responsabilidad, lo cual ha resultado ser una opcién exitosa en paises miembros

142 José Juan Sanchez Gonzélez, La calidad de la gestion plblica contemporanea. Revista IAPEM

México. IAPEM 45 enero- abril p. 16.

3 pid., p.119.

% David Shand, La nueva Gestién Publica: retos y temas de discusion en una perspectiva
internacional, en Revista de Administracion Publica (RAP) nim. 91. INAP, México, 1996, pp.80-84.
Entre los cambios macro estan la privatizacién y las concesiones que reducen el tamafio del sector
publico, asi como el establecimiento de agencias de servicio autébnomo separadas de los
departamentos de los ministros. Mientras que los cambios micro pueden mencionarse: a)
enfocarse mas de cerca de los resultados en términos de eficiencia, eficacia y calidad del servicio;
b) el reemplazar las estructuras organizacionales altamente centralizadas en un medio que
descentralice la gestion publica; c) flexibilidad para explorar alternativas en la provision directa al
publico; d) nuevas politicas de manejo de personal que den mayor flexibilidad al desarrollo del
staff; €) el uso de mecanismos para mejorar cuestiones como el desempefio en la concesion y la
creacién de medios competitivos y de mercado; f) incentivos para mejorar el desempefio que
permita a las organizaciones conservar un porcentaje de ahorros en su desempefio; g)el
fortalecimiento de capacidades estratégicas al centro para “conducir” al gobierno y h) mayor
responsabilidad y transparencia en los requisitos para reportar resultados.
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de la OCDE. Permite incrementar las facultades y la responsabilidad de los gerentes
contribuye a concentrar mas la atencion en los resultados, al tiempo que incentiva un

mejor uso de los recursos.

Otro aspecto fundamental en la gestion publica contemporanea es su vinculacién con la
gestion ética. En las administraciones publicas los objetivos de las tres “E”, economia,
eficiencia y eficacia, continban siendo importantes. Pero los paises estan dando mayor
prioridad a una cuarta “E” la ética.'*® El comportamiento correcto y honesto ha sido
siempre una condicion sine qua non para una buena administracion publica. Se sostiene
que las reformas de la gestién publica y la confianza general en la administracion publica
dependeran de ello, lo que hace necesario el establecimiento de una infraestructura ética,

sélida y eficaz.**

La creacién de un sector publico orientado hacia el cliente y el servicio, es decir, con
mayor énfasis hacia el exterior que hacia el interior, constituye otro de los ejes de esta
transformacion de la gestion publica.**’ Se busca lograr una mejor adaptacion de los
servicios a la demanda y mejorar la calidad. Asimismo, consultar a los clientes sobre sus
necesidades, informarse de sus reacciones frente a los servicios prestados y otras formas

de participacion de los usuarios constituyen otro eje de cambio.

Como puede inferirse una transformacion de la gestion puablica tradicional por una gestion
publica de resultados con una orientacion al cliente, calidad en el servicio, medicién de
resultados y de desempefio, asi como rendicion de cuentas. La gestion publica actual se
encuentra en proceso de transformacion a partir de la implementacion de nuevas

tendencias como el enfoque de calidad.

%® Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE), La ética en el Servicio

Puablico. Cuestiones y practicas actuales. Ministerio de Administraciones Publicas, Madrid, 1997. p.
25.
% Una infraestructura ética comprende: compromiso politico; marco legal eficaz; mecanismos
eficaces de rendicion de cuentas; codigos de conducta efectivos; actitud de apoyo al servicio
publico y una sociedad civil activa que desempefie el papel de vigilante de los funcionarios. op. cit.,

7.
b Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE), La transformacion de la
gestion publica. op. cit., pp.66-67.
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La calidad no solo es percibida como la satisfaccion del cliente (usuarios) sino como una
nueva relacion entre el sector publico y sus usuarios. Esta percepcion méas global de la
calidad puede aportar mayores resultados y beneficios para los ciudadanos.

Otro aspecto que nos parece esencial resaltar, es el relativo a que el cliente no se
presenta de manera individual. El cliente se agrupa en grupos de presién u
organizaciones que los representa para defender sus intereses, por lo que la satisfaccion

del cliente, puede ser en algunos casos contraria al interés publico general.

La calidad en la gestidn publica actual no genera eficiencia y eficacia por si misma. Esta
clase de gestibn publica debe ir acompafiada de una decidida politica de
descentralizacion, mayor autonomia a los gerentes publicos locales, un adecuado sistema

de rendicion de cuentas y mejoramiento en su sistema de incentivos personales.

3.3.1 Estrategias de la gestion publica

No es la gestion publica un asunto de procedimientos, sino un tipo de estrategia que se
vincula con la actividad del gobierno; con su cobertura, espacios e incidencia. Como
estrategia, la gestion publica se vincula con la definicion de elementos axiologicos que
dan vida a lo publico y a la politica; a lo social y a lo gubernamental; a lo que es del
publico ciudadano y lo que debe hacer el gobierno con sentido de lo pablico.**?

Lo axioldgico alude a proyectos de vida que tienen vision publica dado que se postulan
por los grupos organizados de los ciudadanos y por formas de organizacién que aglutinan

intereses y preferencias.

En este sentido, la gestién publica se refiere a la actividad del gobierno, misma que se
articula en politicas, costos, beneficios, escenarios, metas y objetivos. Esto implica que la
gestion publica se vincula con elementos de medicion, andlisis empirico, procesos de
experimentacion, tareas de observacion y valoracion de la informacién obtenida en tiempo

real.

En la connotacion de la orientacion estratégica se establecen tres criterios béasicos: las

relaciones entre una institucion y su contexto, la vision de largo plazo y la implicacion, en

148 Ricardo Uvalle Berrones, El caracter Multifacético de la Gestion Publica. Revista IAPEM,

México, IAPEM, No. 37, enero-marzo 1998. p.12.
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general, de toda la institucién. Para Igor Ansoff el primer tipo de problemas a los cuales
los dirigentes deben hacer frente corresponde a los que denomina “el problema

estratégico”.'*

Los flujos de intercambio o transacciones entre una organizacibn como la institucion
municipal y su contexto serdn mejores si se tiene una orientacion clara de actuacion,
misma que puede brindar un plan concebido con una configuracion deseada del futuro.

Esto se ha conceptualizado como una planeacion estratégica.

Mejia Lira considera'® atil una orientacion estratégica basada en los siguientes

elementos:

* Prevision: dar cuenta de las condiciones existentes y de su pasado, a fin de
visualizar la ocurrencia de la trayectoria natural y sus tendencias.

* Universalidad: considerar a los distintos sectores sociales y geogréficos, prever
su accion, asi como la consecuencia de la aplicacion de criterios generales.

» Orden: asegurar el proceso deductivo de la accion. Partir de lo general a lo
particular; de lo estratégico hacia lo operativo; de lo global a lo especifico.

+ Continuidad: garantizar la no interrupcion del proceso, su constante actuacion y
flexibilidad.

» Unidad: la interaccion e interrelacion de los sectores econdmicos, sociales y
administrativos, debe guiarse por lineas generales que integren y hagan
coherentes sus distintas actividades en torno a un proyecto Unico de municipio.

» Racionalidad: uso eficiente de los recursos.

Es precisamente en la unidad donde se debe sustentar el plan municipal de desarrollo, y
para esto, Mejia Lira™" considera necesaria la inclusién de un elemento fundamental: la
definicion de la mision del municipio; la cual ha de aparecer como hilo conductor y

parametro de referencia para la accién colectiva.

149 Igor Ansoff, Planeacion estratégica. Universidad Navarra. Espafia. 1976.

%0 Jjosé Mejia Lira, Replantear la administracion publica municipal, Revista IAPEM, México,
IAPEM, No. 51, enero-abril 2002, p.43.
! idem
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Definir una estrategia implica reconocer el rumbo, pero también establecer lineas de
actuacion basadas en el sistema real del municipio, que comprenda su dindmica propia y

obviamente su condicién, con una gran participacién negociada y concertada.

Existen diversas aristas de analisis en torno al papel de la gestion publica. Dentro de las
aproximaciones necesarias para realizar un modelo efectivo decisional, se requieren

adaptar cinco opciones tipo, segin Clayton:*>

a) Decision gerencial autonoma. En este tipo de decision el administrador requiere
resolver el problema sin la consulta del publico. Este tipo de decisiones mayormente se

realizan, a nivel operativo.

b) Decisién modificada de la autonomia gerencial. En este segundo tipo, se busca que el
administrador localice la informacién necesaria de los segmentos del publico, se informe
de ideas y sugerencias, para que la decision tomada refleje la influencia del grupo. Este

segundo tipo es comun dentro de los niveles coordinadores.

c) Consulta publica segmentada. ElI administrador comparte el problema en forma

separada con segmentos del puablico, también obtiene ideas y sugerencias.

d) Consulta publica unitaria. ElI administrador comparte el problema con el pablico, como

un grupo unico.

e) Decision publica. En este tipo de decisiones el administrador comparte el problema con
el publico en su conjunto. Asi, el administrador y la comunidad buscan alcanzar un

acuerdo en las soluciones. Este tipo de decisiones son comunes en el nivel estratégico.

Las cinco modalidades presentadas en el proceso decisorio son importantes ante la
nueva gestion publica. Identificar la forma en la que el proceso decisorio se lleva a cabo
permite y fomenta el desarrollo de instrumentos administrativos, peculiarmente necesarios

en la nueva gestion.

152 Roberto Avalos Aguilar, Innovacion de la gestién publica: andlisis y perspectiva, en Gestion y

estrategia, UAM-Azcapotzalco, México Octubre 1996, No. 13. pp.20.
115



Cabrero sefiala que el enfoque estratégico de la gestion publica es hacia la armonizacion
y logro de inquietudes sociales ante un contexto cambiante, en un escenario de recursos

limitados.**3

Para llevar a cabo sus actividades, los gobiernos deben basarse en las actividades
sustantivas derivadas de las necesidades y demandas de la comunidad a la cual sirve,
entendiendo que el cuerpo burocratico y los recursos con que se cuenta, son solo un
instrumento mediante el cual se busca generar respuestas adecuadas a la situacion del
municipio.

Los diversos compromisos asumidos en su gestion, las propuestas y alteraciones
surgidas a lo largo de la prestacion de servicios conllevan un cumulo de decisiones que

consecuentemente deben generar procesos y acciones que satisfagan sus cometidos.

Si se cuenta con un espiritu de equipo, a través del cual existe un interés amplio de lograr
mas y mejores resultados hacia la ciudadania, sera necesario flexibilizar las labores de las
unidades administrativas, de manera tal que éstas se lasa ingenien para encontrar los
mejores caminos para obtener los resultados que les son exigidos. La profesionalizacion

de los equipos de trabajo serd mas que necesaria.

Esto implica un trabajo mas o menos descentralizado, cambios constantes para elevar la
eficacia y eficiencia y una capacidad personal en constante mejoramiento. Ligado todo
esto a una estrecha comunicacion y manejo de flujos de informacion importantes, que

permitan a todos el mejorar sus decisiones.

Esta nueva forma de estructura implica, segin Mejia Lira,"* una red o un circulo, puesto
gue son grupos coordinados trabajando para un nuevo fin, donde el ciudadano esta en el
centro, y los funcionarios y empleados buscan hacer lo que se debe y se comparten

responsabilidades y habilidades.

Los cambios rapidos en la sociedad actual, en la tecnologia y en la economia,

representan una amenaza, pero también una gran oportunidad para los gobiernos. Esto

153 Enrique Cabrero Mendoza, Del administrador al gerente publico, México, INAP, 1995. p.120.

% José Mejia Lira, Replantear la administracion publica municipal. Revista IAPEM, México,
IAPEM, No. 51, enero-abril 2002, p. 45.
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puede mostrarse dificil para los gobiernos burocraticos, donde lo que existe parece

representar un obstaculo.

Al dejar de hacer lo que se hizo siempre y realizar las cosas en forma distinta son
amenazas para las instituciones de servicios publicos han innovado sélo gracias a

imposiciones de extrafios o por catastrofes.™®

Es necesario introducir en las organizaciones publicas politicas y practicas de busqueda
constante de la oportunidad de innovar. Se necesita considerar el cambio como una

oportunidad y no como una amenaza.

Para lograr una creatividad se requiere tener claro el rumbo. Focalizar la accién es el
primer paso. No debe confundirse la innovaciébn con la ignorancia. Se necesita
conocimiento del asunto y de las soluciones ya aplicadas y los esquemas propuestos para

ejecutar acciones adecuadas al problema.

155 [dem.
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4. Evaluacion por
indicadores

4.1 Definiciones de evaluacién

La evaluacién de politicas y de la gestibn gubernamental presupone un cuerpo de
conocimientos tedricos y metodoldgicos, asi como la aplicacion de habilidades. El
cuestionamiento principal corresponde a saber si la politica y acciones aplicadas cumplen
los fines requeridos.

Existen varias definiciones y conceptos de evaluacion, Scriven la define como la
estimacion del mérito de un objeto, pero el término mérito no proporciona mucha claridad

y no sefiala el para qué se realiza la evaluacion.**®

Musto define la evaluacién como “aquella rama de la ciencia que se ocupa del analisis de
la eficiencia”. Levine nos dice que la evaluacion “es el examen de los efectos, resultados u
outputs de un programa”. Aqui se establece una orientacion importante de la

evaluacion.™®’

El rapport Vivenet de 1989 en Francia definia a la evaluacion como “emitir un juicio sobre
el valor de la accion publica”, pero el decreto del 22 de enero de 1990 en ese mismo pais
establece que “evaluar una politica es investigar si los medios juridicos, administrativos o
financieros puestos en ello permiten producir los efectos esperados de tal politica y de
alcanzar los objetivos que le fueron asignados”, este concepto hace ya una clara
vinculacion entre recursos/medios y resultados alcanzados con referencia a objetivos

preestablecidos.

Un diagndstico describe, busca explicar y pretende predecir algunos hechos. Por ello se
habla de la evaluacion como la provision de informacion para la toma de decisiones sobre

una intervencion, aqui se trata de juzgar sobre situaciones con el fin de tomar decisiones,

%% 30sé Mejia Lira, La evaluacion de la gestion y las politicas publicas. México, Porrta, 2003. p.13.

7 Mejia, op. cit.,
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permitiendo decidir si han de implementarse, eliminarse o modificarse programas,

proyectos o acciones.

La evaluacién en el espacio publico abarca y debe abarcar ambos aspectos, incluso la
evaluacién sobre la accion, también llamada evaluacion concomitante, pues deben
utilizarse los métodos mas pertinentes en la implementacion y en el andlisis de avances y
resultados. Se trata de identificar, corregir y controlar los eventos opuestos a nuestra

accion, buscando obtener cambios en una situacion socialmente problematica.'*®

La evaluacion puede servir no s6lo como un medio para medir o apreciar el desempefio
de los instrumentos de las politicas, sino también para fomentar el consenso entre los
diferentes actores interesados, lo cual se hace mediante un proceso social de aprendizaje
que comprende la discusion de los criterios empleados para evaluar la efectividad de las
medidas adoptadas en funcién del problema o de los problemas que se tiene la intencién
de abordar con una politica especifica. En este sentido, la evaluacién es también un
instrumento de politica, en particular en el caso de politicas que requieren un cambio en el
comportamiento humano o cuando no todos los actores estan de acuerdo sobre las

variables que deben emplearse para medir la efectividad de la politica adoptada.**®

La evaluacion se relaciona con el andlisis de los resultados de ciertas politicas o
programas especificos y que es una parte esencial de los procesos de las politicas. Se
afirma que la investigacién para la evaluaciéon hace posible el relacionar los objetivos con
los resultados en una perspectiva que no difiere de la del analisis de la productividad, la

evaluacion debe comprender:*®

a) Laenumeracion de las metas y objetivos generales del programa.

b) La identificacion de indicadores mensurables de esos objetivos.

c) El acopio de datos sobre los indicadores, tanto en el caso de las personas o cosas
afectadas por el programa como en el de un grupo de control equivalente no
afectado.

d) El andlisis de los datos sobre lo que se ha hecho y de los controles introducidos en

vista de las metas y obijetivos iniciales del programas.

158 .
Ibid., p.14.
%% Joan Subirats, Los instrumentos de las politicas, el debate publico y el proceso de evaluacion.
Gestion y politica publica, vol. IV, nim. 1, primer semestre de 1995. p.5.
%0 1pid., p.7.
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La evaluacion es un modo de razonamiento cuya apreciacion se basa en métodos cuya
importancia es proporcionar sisteméticamente elementos y procesos para establecer los
efectos reales, sean éstos previstos 0 no, y donde existen referencias o valores para

determinar lo positivo o negativo de las acciones.*

En consecuencia podemos decir que la evaluacién es un proceso de investigacion,
generador de informacion para el andlisis y el apoyo a la decision sobre situaciones,
operaciones y resultados que mediante juicios (los juicios se basan en evidencia
fragmentaria y a menudo ideoldgica) basados en metodologias permiten afirmaciones
causales y reconocimiento de efectos que pueden favorecer la actuacién. Debemos
reconocer que en el espacio publico se persiguen objetivos bajo los cuales se brindan
diversos satisfactores a la sociedad, pero la accion se genera a través de una red
fragmentada donde no hay claridad de los niveles de actuacion, falta coordinacion o bien
se duplican esfuerzos para cumplir la politica. De ahi la necesaria especificacion de los

elementos y valores bajo los cuales se realizara la evaluacion.*®

La evaluacién consiste en identificar y medir efectos sobre las acciones emprendidas o
bien sobre acciones a emprender. Hemos de reconocer a la evaluacion como un proceso
constante, bajo el cual se toman decisiones, se emite juicios y se concluyen o refuerzan
las politicas publicas. Los objetivos de evaluacion son diversos, puede desearse conocer
solamente un aspecto de la actuaciébn o bien pretender una evaluacion amplia que

comprenda diversos aspectos y resultados.

En el ambito publico su importancia no puede negarse puesto que clarifica la actuacion,
permite racionalizar el uso de recursos, transparenta su aplicacion, orienta sobre la accion
de los servidores publicos y permite detectar desviaciones, refuerza mecanismos de
actuacion, brinda la oportunidad de generar juicios sobre la actuacion, establece niveles
de desempefio, previene acciones de corrupcion y en la Gltima instancia legitima la accion

publica.'®

'°1 30sé Mejia Lira, La evaluacion de la gestion y las politicas publicas. México, Porrta, 2003. p.14.

%2 1bid., p.15.
163 .
Ibid., p.16.
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4.2. Tipos de evaluacion

Existen diversos tipos de evaluacion y sus diferencia se basan en criterios como: tiempo
en que se realiza, objetivos perseguidos, el agente que la aplica, la naturaleza que
poseen, la escala asumida o bien a quién va dirigida.

En cuanto al momento en que se aplica y los objetivos perseguidos se consideran tres

tipos de evaluacion:

* Evaluacién ex ante o a priori.
 Evaluacién concomitante o seguimiento.

+ Evaluacién ex post o a posteriori.

La evaluacion ex ante, se realiza de manera previa al proyecto politico o programa y tiene
como finalidad proporcionar criterios adecuados para una decision cualitativa, si se debe
implantar o no una politica, un proyecto o un programa. Es importante distinguir entre
politicas en marcha de politicas terminales en la evaluaciéon ex post, ya que ambos tipos
se evaluan con el fin de obtener elementos de juicio para la toma de decisiones
cualitativas y cuantitativas para consideraciones puntuales o de grado de actuacién. A la
evaluacién ex ante también se le conoce como de factibilidad. Hablando de la politica
social debe considerarse no sélo la rentabilidad econdmica, sino también su coherencia

interna y su factibilidad y/o pertinencia.

En las politicas en ejecucién, lo cualitativo tiene que ver con la decision de si continuar
con la implementacién. Si se justifica continuar, aparece la dimensién cuantitativa que
presenta dos opciones: la decisibn de mantener la formulacion original o introducir
modificaciones de la programacién. La evaluacion de procesos, también llamada continua,
se realiza durante la implementacién de la politica y busca detectar las dificultades que se
presentan en la programacion, administracion, control, etcétera, con objeto de corregir de
manera oportuna y disminuir los costos derivados de la ineficiencia; la evaluacion del
impacto busca establecer en qué medida se alcanzan los objetivos y cuédles son los
efectos secundarios. Ambos tipos de evaluacion se distinguen por el tipo de problemas
(las preguntas que responden), las decisiones que afectan y los potenciales usuarios de

sus resultados.
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La evaluacion ex post, también se conoce como evaluacién terminal o evaluacion a

posteriori, 0 bien de impacto y se concentra en observar si se obtuvieron los resultados

previstos y los efectos, tanto buscados como colaterales, atribuibles a las acciones o

proyectos instrumentados. Asi la evaluacion puede ser entendida como:

Parte de (o asimilada a) la planeacion.
Como un sistema de seguimiento.

Como un control de las acciones y recursos o un juicio sobre los mismos.

4.2.1 Formas de evaluacioén

En relacién con el agente evaluador, pueden distinguirse cuatro formas de evaluacién:*®*

De acuerdo con Sulbrandt

Evaluacién externa, realizada por personas ajenas a la organizacion, proyecto o
dependencia. Este tipo de evaluacion supone que se realiza por evaluadores de
mayor experiencia, sin embargo tienden a dar mayor importancia al método de
evaluacién que al conocimiento sustantivo del area que desarrollé la politica,
programa o proyecto.

Evaluacion interna, se lleva a cabo dentro de la organizacion gestora, obtiene la
colaboracion de quienes participaron en las acciones, ya que quien realiza la
evaluaciéon conoce lo sustantivo de la disciplina, o conjunto de acciones realizadas
para alcanzar un fin. Tiene mayor importancia este conocimiento frente al énfasis
metodolégico.

Evaluaciéon mixta, busca las evaluaciones ya mencionadas, cuidando que los
evaluadores realicen su funcién en estrecho contacto y con la participacioén de los
miembros internos, sin embargo en este tipo de evaluaciones no esta considerada
la poblacién objetivo del proyecto.

Evaluacioén participativa, llena el vacio dejado por el otro tipo de evaluaciones, ya
gue el objetivo de este tipo de evaluacion es el minimizar la distancia que existe
entre el evaluador y los beneficiarios.

185 existen tres formas clasicas de evaluacion: metas, impacto y

procesos.

164

José Mejia Lira, Evaluacion de la gestion y politicas publicas. México, Porrgia. 2003. pp.17-18.

%% |pid. pp.18-19.
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Metas: Intenta responder a la pregunta sobre el grado de éxito del programa en relacion
con las metas propuestas (ejemplo: personas atendidas, tipos de servicios prestados). La
mera asignacién de valores a las metas plantea varias interrogantes, entre las cuales se
encuentra la ambigliedad que existe en la definicion de metas y objetivos. Ademas, parte
del supuesto de que existe una formulacién adecuada del proceso de intervencién social.
Por otra parte, es necesario considerar que las metas casi siempre son manipulables por
los operadores del programa.

Impacto: Intenta establecer en qué medida el programa o proyecto social ha contribuido a
cambiar la situacion negativa inicial. Esta evaluacion permite determinar el efecto neto de
la intervencién social; sin embargo, para que ello funcione se debe dar una serie de
condiciones entre ellas: claridad de los objetivos (programa estable, intervencion social
significativa para medir impacto neto); factibilidad de una medicién técnica usando
modelos estadisticos y recursos suficientes para su aplicacion. Su mayor aplicacion
corresponde a programas estandarizados, como los educativos y los nutricionales. En ese
contexto, proyectos o programas pequefios o grandes politicas sociales con mdltiples y

variados objetivos presentan limitaciones para desarrollar este tipo de evaluacion.

Procesos: Asociada a la evaluacion formativa, la evaluacion centrada en los procesos se
orienta a analizar los mecanismos internos de funcionamiento del programa, para
establecer las debilidades en el disefio e identificar las principales dificultades en su
implementacion. Su mayor utilidad es entregar sefiales rapidas sobre los problemas o
desvios en la operacion del programa. Una de sus posibles dificultades es trabajar sobre
dimensiones funcionales y estructurales técnicas, pero ignorando los aspectos subjetivos
asociados a los procesos de operacion de un programa social; entre ellos, el clima
organizacional, la cultura laboral, los mecanismos informales de comunicacion, variables

politicas, etcétera.

4.2.2 Necesidad de evaluacién

Los procesos de decision implican la seleccién entre diferentes politicas o programas de
aguellos que se ajustan mejor a los objetivos perseguidos con base en los criterios
definidos. Para hacer la seleccion es necesario evaluar las alternativas de acuerdo con

sus resultados previstos. Si solo existiera una posible solucion, ésta sera evaluada frente
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a la alternativa de “no hacer nada”, de manera de elegir la mejor o mas aceptable también

en este caso.®

Las acciones y omisiones del Estado provocan consecuencias en la sociedad. Pueden
resolver, disminuir, aumentar o no afectar al problema que les dio origen. Para saberlo y
retroalimentar el proceso decisorio es necesario evaluar los efectos provocados,

planeados o no.

En nuestros dias las acciones publicas son cada vez mas observadas por los agentes
sociales. Las actividades hacia las instituciones publicas son de desconfianza y la claridad
de actuacion pasa por determinar las ideas que tienen los ciudadanos acerca de las

acciones que querrian que el gobierno emprenda.

Los procesos politicos y la aplicacion de diversas medidas instrumentadas por las
organizaciones gubernamentales, tienen como resultado acciones que los ciudadanos
experimentan,*®’ las acciones finales son la tltima posibilidad del gobierno de afectar lo

que ocurre en la vida real de los ciudadanos.

Los gobiernos actian pero en muchas ocasiones no queda claro si los esfuerzos
emprendidos generaron los beneficios que se pretendian. De ahi la preocupacién por
evaluar las politicas y programas publicos va tomando mayor fuerza, tanto en su uso

como en la generacion de métodos y técnicas apropiadas para el @mbito publico.

4.2.3. Lineamientos y criterios para la evaluaciéon de la gestion publica
municipal

La evaluacién se asocia al balance de resultados de ciertas politicas o programas en
funcién de los objetivos, metas e indicadores. Esto ha conducido a un marcado énfasis en
la sistematizacién de metodologias y propuestas de evaluacién con la introduccion de
metas experimentales o cuasiexperimentales.'®® Sin embargo, los procesos sociales son
complejos y no es posible la aplicacion de recetas globales. En realidad cada proceso de

evaluacion social requiere una propuesta Unica en funcién al nivel de complejidad y

%8 Myriam Cardozo Brum, La evaluacion de las politicas publicas: problemas, metodologias,

aéoortes y limitaciones, Revista de Administracién Publica. No. 84, México, 1983. p.1.
16; José Mejia Lira, Evaluacion de la gestion y de las politicas publicas. México, Porria, 2003. p.9.
Ibid., p.18.
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particularidades de su entorno, de sus objetivos y de los intereses reales de los grupos

mas afectados.

¢ Quién evalla y qué patrones de evaluacion se establecen? La evaluacion las mas de las
veces se limita de cierta manera a considerar las politicas en funcién de ellas mismas: el
valor de lo que se ha hecho se juzga conforme a pautas inherentes a las propias politicas,
lo cual implica aceptar sus metas e ignorar otros valores externos que podrian poner en

tela de juicio su resultado, aunque fuese positivo.

La evaluacién puede darse en distintas vertientes y bajo diferentes métodos. De hecho,
evaluamos desde el inicio de nuestra accion al considerar varias firmas de actuacién que
pueden llevarnos a situaciones diversas y con beneficios y desventajas en cada opcion.

Una primera manera de ver a la evaluaciéon corresponde®®

a juicios sobre la valia o el
mérito que tiene un objeto, para ello se emplea procedimientos objetivos para obtener

informacién segura e imparcial.

Pero hemos de anotar que el proceso de evaluacién tiene un sentido de aprendizaje, pues
presume la deteccién de fallas, el cuestionamiento a orientaciones, la determinacion del
uso de recursos, pero sobre todo de una transformacion que buscamos se produzca y nos

exija analizar si los esfuerzos realmente estan generando los resultados buscados.

La evaluacién se ubica siempre en una perspectiva entre la busqueda del conocimiento y
el apoyo a la actuacién o el saber para actuar. Uno procede de manera diferente al tener
conocimiento de la accion y del sistema mediante el cual se puede llevar acabo dicha
accion. Si hemos de considerar que la accion publica corresponde a una respuesta a una
situacion “socialmente problematizada”, la evaluacion tiene como fin la verificacion de

cOmo esta respuesta puede ser juzgada como satisfactoria.
Implica considerar lo siguiente:
* Los objetivos.

* Los medios.

« El funcionamiento de los sistemas relacionados.

9pid., p.10.
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 La naturaleza de las relaciones de los servidores vinculados.
* Las relaciones de los usuarios externos o de los beneficiarios finales.

* Entre otros aspectos.

De ahi que la evaluacion es un esfuerzo amplio que requiere su planeacion y sus
estrategias de ejecucion, ademas de recursos. Esto lleva un grado de complejidad que en
ocasiones desalienta a su adecuada aplicacion, también debemos de admitir que, en

ocasiones, la evaluacion™

es un instrumento de poder al servicio de quienes la ostentan,
pudiendo la direccion utilizar ese instrumento como un medio de control hacia diversos

agentes de una organizacion.

En consecuencia la ejecucion de un proceso de evaluacién implica clarificar el interés
para utilizacién y las afectaciones para cada uno de los actores implicados, reflexionar
sobre esta situacién y no solo identificar problemas lo cual permitira la creacién de

mejores condiciones para los procesos de evaluacion.

La evaluacion esta motivada por la blisqueda de una identificacion del impacto directo
sobre las decisiones publicas. Lo mas tipico es disponer de una evaluacién a posteriori
para identificar si se fue eficaz en una politica de acuerdo con las decisiones tomadas y
los instrumentos utilizados, buscando contar con informacion para permitir reforzar la

accion, suspenderla o cancelarla.

La evaluacién de politicas y programas publicos es tan exigido y necesario pero presenta
dificultades que deben tomarse en cuenta y encararse de la mejor forma para que esta
actividad cumpla sus cometidos. Herramientas existen pero no pueden, ni deben, ser
aplicadas fuera del contexto de accién donde debe esta explicito los intereses de los
evaluadores y d quienes haran uso de sus resultados. Las tendencias actuales,'™ para
una adecuada respuesta, nos muestran que se debe trabajar bajo estrategias
“ecosistémicas”, correspondiente a romper la actitud de simplificacion de la realidad o al

aislamiento de los aspectos particulares de la misma.

La forma de actuaciéon busca tomar en cuanta de manera simultdnea las diferentes

dimensiones de un problema para tratarlo en un enfoque més integral. Esta préactica nos

170|,
171

dem
José Mejia Lira, Evaluacion de la gestion y las politicas publicas. Porraa, México, 2003. p 11.
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lleva a buscar una evaluacion que considere, no un resultado aislado sino una relevancia

de aspectos valorados como importantes pero en un contexto determinado.

Tener un sistema de control de gestion representa una necesidad de los funcionarios
municipales para contar con informacién oportuna y confiable que permita el adecuado
conocimiento, andlisis y evaluacién de los programas, la deteccién de desviaciones; la
correccion y reorientacion de las actividades; y la oportuna toma de decisiones que
asegure el debido cumplimiento de los planes, programas y actividades encomendadas a

la administracion municipal.

4.3 Innovaciones para mejorar la eficiencia de la administracion publica

Innovar en materia de gobiernos municipales significa readecuar las estructuras de
administracién, los mecanismos de interaccién con la ciudadania, y el marco institucional
de gobierno a un nuevo escenario, de tal forma que los resultados sean mejores tanto en
la calidad de las acciones y servicios del gobierno local, como en la gobernabilidad
democrética y en la confianza de los ciudadanos. Innovar no necesariamente significa
inventar nuevas cosas, puede requerirse de mejorar sustancialmente las préacticas de

gobierno y de sentar un precedente en la historia del municipio en cuestion.

Innovar tampoco se refiere a implantar las Gltimas técnicas administrativas de moda y a la
adquisicion de sistemas altamente sofisticados de gestion. Esto puede ayudar en algunos
casos y en algun tipo de municipios, sin embargo, también imaginar mejoras modestas
pero Utiles a los sistemas ya en operacién y construir una accion publica local de
entendimiento mutuo entre gobierno y ciudadanos, es una innovacion. El tamafio del
municipio, lo sofisticado de los cambios propuestos, la capacidad de difusion de los
programas municipales, son elementos que influyen pero no determinan el potencial

innovador de una experiencia.'"?

La fuerza de una experiencia innovadora estd en el compromiso responsable de las
autoridades y en el impacto social de las acciones. Lo sofisticado del proceso es solo una

cualidad adjetiva y no sustantiva.

172Enrique Cabrero Mendoza, Innovacion en gobiernos locales: un panorama de experiencias

municipales. México. 2001. COLMEX-CIDE, p. 23.
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Se innova para mejorar el impacto final de la accion del gobierno municipal. Las
reestructuraciones internas, la adopcién de nuevos sistemas de gestion, el disefio de
nuevos mecanismos de interaccion con la ciudadania, son sélo medios para el fin Gltimo:

mayor bienestar social y un clima democratico y abierto entre gobernantes y gobernados.

Cabrero Mendoza menciona que no hay una “receta” para innovar y mejorar de forma
mecanica el gobierno municipal. Creer que hay recetas es ingenuo, aunque por otra parte
creer que no es necesario observar otras experiencias para mejorar, también es ingenuo.
Diversos estudios sobre experiencias innovadoras de gobierno municipal en México han

mostrado algunas ensefianzas:'"

* un gobierno entrante que no lleva a cabo diagndstico detallado del estado de la
administracién y de los problemas mas urgentes a ser resueltos en el municipio, tiene

pocas posibilidades de éxito, tres afios transcurren muy rapido;

* un gobierno que no es escrupuloso en el manejo de los recursos de la
administracion municipal y que no rinde cuentas sisteméticamente ante la poblacion
dificilmente generara confianza lo cual debilitara sus iniciativas;

* un gobierno que no se da el tiempo de pensar creativamente en cémo resolver de
una mejor manera los problemas locales, y que no aprende de otras experiencias, no
lograra un impacto importante;

» un gobierno que no integra a la ciudadania en el disefio y evaluacion de los
programas municipales no multiplica su impacto y permanece débil y aislado,

* un gobierno que no se apoya en otros programas estatales o federales por
motivos partidistas u otros, o que se aleja de iniciativas intermunicipales o de otros
sectores sociales, esta dejando ir oportunidades muy importantes para tener un mayor
impacto local;

* un gobierno municipal que sélo actua en funcion del periodo trianual es un
gobierno de visién corta que dificilmente trasciende. Es evidente que se trata de una
limitante constitucional que restringe en mucho a un gobierno municipal, sin embargo una
visién de largo alcance al final es reconocida por la ciudadania y si es exitoso algun
programa iniciado, es mas dificil que el siguiente grupo gobernante deseche los

esfuerzos.

173 Cabrero, op. cit.
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Observar este tipo de ensefianzas no es particularmente innovador, es simplemente
construir una mistica de buen gobierno que facilitard el surgimiento de programas

innovadores y la generacién de impactos positivos en la gestion municipal.

El cambio y la innovacion de las practicas administrativas en el aparato publico, son los
ejes rectores de la nueva vision de la administracion publica.

El cambio, no se limita a una serie de adopcién de politicas o tareas diversas, sino que
requiere que estas superen a las que actualmente existen. La innovacion comprende
aspectos tales como, una mejoria en la coordinaciobn tanto entre las unidades
administrativas a nivel horizontal y vertical. La coordinacion permite una mejoria en la

jerarquizacion de la gestién publica.

Otro punto (dentro de la innovacién) es la descentralizacion y desconcentracion. Para el
caso mexicano, ambas politicas han adquirido mayor relevancia desde la década de los
ochenta. Ambas politicas responden tanto a criterios administrativos como politico-
institucionales. En los primeros, se encuentra el fortalecimiento de las gestiones locales
con una elevada participacion ciudadana.'”* El fortalecimiento regional incluye cuatro

grandes vertientes:

e Fortalecimiento de la gestién publica
e Fortalecimiento de los servicios publicos
¢ Fortalecimiento de las finanzas locales.

¢ Fomento en la participacion ciudadana.

Los cuatro puntos anteriores sirven como ejes rectores en las politicas de
descentralizacién y desconcentracién. Para el caso mexicano la innovacién, se ha

concentrado en el ambito financiero. Tal es el caso del llamado federalismo fiscal.

Tal vez no sea reiterativo sefialar, que el fortalecimiento de las gestiones publicas locales
es el punto de partida en la innovacion. Para ello, se requiere delegar mayores facultades,

funciones y tecnologias administrativas. En México, han comenzado a gestarse gobiernos

1% Lahera, Eugenio, Nuevas Orientaciones para la Gestion Publica, en Revista de la CEPAL No.

52, Santiago de Chile abril, 1994. pp. 33-47.
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locales innovadores, estos definidos por su adaptabilidad, flexibilidad y o6ptimo

funcionamiento en el servicio publico.

En el proceso de la innovacion, se requiere un mejoramiento en la gestion de los recursos
humanos. Para ello son tres las lineas de accién: Capacitacion, remuneracion y relaciones
laborales. Por lo que se refiere a la capacitacion, las técnicas gerenciales permiten
innovar el perfil de la actividad publica, asi como fortalecer sus cuadros estratégicos,
coordinadores y operativos. Sin embargo, para lograr una éptima capacitacion se requiere
de un diagndstico integral y sistematizado del quehacer tipico del funcionario. En cuanto a
las remuneraciones se refiere, ha sido un problema afejo la falta de sueldos y salarios
Optimos para el personal publico. Como se dijo anteriormente, la experiencia de los
ajustes estructurales tuvieron un impacto negativo en el gasto publico, sobre todo en el
gasto corriente. Para lograr una éptima remuneracion no soélo se requiere incrementar el
ingreso personal sino que diferencie y catalogue el desempefio de las actividades en el
sector publico. El contexto en el que se encuentra inmerso nuestro pais, obliga a un
replanteamiento de este punto. Por dltimo, las relaciones laborales, requieren un

mejoramiento en los sistemas de informacion existentes.

En nuestra década el uso y la importancia de la informacién serdn determinantes en el
desempefio de la gestion publica. En este punto en particular, se requiere una politica

integral para su mejoramiento.

Dentro de las caracteristicas minimas sefialadas en la innovacion, es importante
reconocer que la innovacion es un medio para mejorar el desarrollo de la administracién

publica, es decir, el desarrollo es el fin a alcanzar en las innovaciones administrativas.'”

4.3.1 Niveles de innovacion

La gestion publica innovadora debe de reconocer cuatro niveles de profundidad Segun

Cabrero y Arellano,'’® los niveles de innovacion son:

1% Sonia Ospina Bozzi, Gestion, Politica Publica y Desarrollo Social: Hacia la Profesionalizacion de

la Gestion Publica, en Gestién y Politica Publica, Vol Il, No.1, enero-junio, 1993, CIDE, México.
.39.

® David Arellano y Enrique Cabrero, Analisis de innovaciones exitosas en organizaciones

publicas. Una propuesta metodolégica, en Gestion y Politica Publica, Vol. Il, N1, enero-junio, CIDE,

México.1993. pp. 59-89.
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e Funcional. Este se refiere al mejoramiento del proceso administrativo y de la
mejora en el uso de los recursos.

e Estructural. Esta se refiere a las reformas administrativas, que incluyen nuevas
estructuras y formas organizacionales.

e Comportamental. Este se refiere a las nuevas actitudes y valores. Es el
reconocimiento de la tendencia al conflicto.

e Relacional. Este se refiere a nuevas formas de relacion: organizacion-sociedad.

Aqui se destacan las formas de interlocucion de la organizacién con su entorno.

Los cuatro niveles de innovacién, permiten identificar en que grado se logra mejorar la

gestion publica, con la adopcién de modelos decisionales.
4.4 Tendencias en la modernizacion de la gestion publica

La mejora de la gestion publica puede ser facilitada a través de un esfuerzo deliberado de
aprender de la experiencia. Se ha incrementado considerablemente la capacidad de
entender la complejidad de los procesos de cambio en la administracion publica, en la que
normalmente la provision de los servicios publicos involucra a varias instancias a la vez.
La seleccion y descripcion de casos concretos tiene la finalidad de facilitar la comprensién

de las cuestiones generales.

Anteriores iniciativas de reforma fracasaron al no asegurar el compromiso de los actores
directamente implicados en su puesta en practica. En la medida en que los objetivos de la

reforma se hacen mas ambiciosos.

Poco a poco se fueron delineando los contornos de la nueva administracion publica:*"”’
1) Descentralizacion politica, transfiriendo recursos y atribuciones de los niveles
politicos regionales y locales;
2) Descentralizacion administrativa a través de la delegacion de autoridad para los
administradores publicos transformados en gerentes crecientemente autonomos;
3) Organizaciones con pocos niveles jerarquicos, al contrario de la tradicional
estructura piramidal;

4) Presuncion de la confianza limitada y no de la desconfianza total;

177

50.

Juan Rosales Nufiez, Una nueva cultura de la gestion publica. México, IAPEM No. 37. 1998. p.
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5)

Control por resultados a posteriori al contrario del control rigido, paso a paso, de

los procesos administrativos; y

6) Administracion volcada hacia la atencion del ciudadano.

Para tener una idea de qué tipo de estrategias de modernizacion administrativa se estan

adoptando en municipios mexicanos se llevd a cabo un andlisis de un conjunto de

procesos de reforma. Esto arrojo tres tipos de estrategias de modernizacién municipal:*"

1)

2)

3)

Modernizacion gerencial claramente inspirada y orientada por los postulados de la
NGP (Nueva Gerencia Publica), es decir, programas que buscan disminuir tramites
y reglamentaciones excesivas mediante mecanismos innovadores de regulacion,
programas que incorporan tecnologia de informacion en las tareas de atencion al
publico, acciones que buscan mejorar los sistemas de planeacion estratégica,
evaluacién por resultados u otros similares.

Reforma administrativa tradicional estaba orientada a mejoras todavia enmarcadas
en una vision tradicional de la administracién tales como: elaborar reglamentos
basicos, manuales de organizacién o procedimientos, adoptar sistemas formales
de control presupuestal o de planeacién, mejorar los sistemas contables, crear
departamentos de recursos humanos, administracion, finanzas, o mejorar los
catalogos de predios, servicios u otros.

Construccion administrativa elemental se refiere a procesos de reforma
administrativa que simplemente se orientaban a ajustes elementales en la
organizacion interna, vinculados frecuentemente con formas tradicionales de
gobierno local (distribucion de funciones entre miembros del cabildo), o de
coordinacién de las acciones frente a comunidades de pobladores, tales como
delegaciones municipales, vicealcaldias, o simplemente a la organizacién de

acciones tradicionales de prestacion de algunos servicios del gobierno local.

La evolucion reciente y la complejidad hacen ver la urgencia de montar una

administracion no sélo profesional, sino también eficiente y orientada hacia la atencién de

las demandas de los ciudadanos. La crisis administrativa se manifiesta en la baja

capacidad de formulacion, informacién, planificacion, implementacién y control de las

politicas publicas. Las insuficiencias de la administracion publica del pais son dramaticas.

178

Enrique Cabrero Mendoza, Politicas Publicas municipales: una agenda en construccion. México,

Porrda. p.167.
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Aunado a esto la disputa politica y la falta de un consenso politico nacional, es
imprescindible la modernizacion de la gestion publica para que cumpla con sus
cometidos.

4.5 Disefio e implantacion del sistema y/o herramientas de evaluacion de la

gestion publica

Normalmente se desconoce el desempefio de los programas y proyectos en los que se
plasman las orientaciones de politica social y, sobre todo se ignora el impacto que tales
acciones producen sobre la poblacién. Parece esencial, por lo tanto, racionalizar las
politicas publicas aumentando la eficiencia en la utilizacién de los recursos y la eficacia de
los programas y proyectos. So6lo asi sera posible satisfacer las necesidades mas urgentes
de los diversos grupos sociales. Por consiguiente se requieren procesos continuos y
constantes de juicio sobre decisiones, acciones y resultados.

Conducir un programa de evaluacion implica haber llevado a cabo un adecuado disefio
para disponer de los mecanismos y herramientas que permitieran emitir un juicio sobre

nuestras actividades y los resultados que éstas permiten alcanzar.

Para la evaluacion deben considerarse que existen diferentes niveles. Se pueden tener
enfoques de tipo nacional, donde se busca obtener un juicio sobre toda la politica publica
a nivel de todo el pais, incluso con referencia a otros paises o con parametros mundiales.
Se puede buscar un enfoque regional, o bien algo mas especifico que considere un
programa, una institucién o un proyecto particular en el campo de la politica en cuestion.
La evaluacion puede compartir algunos métodos en cada caso, pero se requiere de una
metodologia con relacion a la situacidon considerando la especificidad del nivel donde

trabaja.'’

El proceso de evaluacion esta dirigido a lograr una administracion publica eficiente, eficaz
y de alta calidad, para los habitantes de Tlalnepantla, quienes tienen derecho a conocer el
trabajo de sus servidores publicos, el manejo del gasto publico y los resultados logrados,

asi como la cobertura en la respuesta a las demandas ciudadanas. Por ello, la rendicion

7% José Mejia Lira, Evaluacion de la gestion y politicas publicas, p. 163.

133



de cuentas sobre el desempefio y destino de los recursos publicos es imprescindible y de

responsabilidad gubernamental.

Por ello la presente administracion de Tlalnepantla de Baz ha instaurado el Sistema
Integral de Evaluacién del Desempefio Gubernamental, herramienta que permite valorar
las acciones de gobierno y mediante el que se revisa el cumplimiento de la estrategia
contenida en el Plan de Desarrollo Municipal 2003-2006, por lo que lleva a cabo
constantemente la evaluacién de sus actividades a través del seguimiento y evaluacion
permanente de metas, lineas de accidon e indicadores estratégicos de programa y
proyecto ; para cada uno de ellos anualmente quedan establecidas metas especificas a
alcanzar. Todas estas herramientas miden el avance de alguna accién concreta que se
esté llevando en el Ayuntamiento dirigida a un objetivo previamente determinado que
responde a las principales demandas y necesidades de la poblacion en el Municipio.*®

Juridicamente han surgido diversas leyes y reglamentos, asi como adecuaciones a las ya
establecidas, incorporando elementos que permiten llevar a cabo de forma precisa y

confiable el seguimiento, control y evaluacion de la gestion gubernamental.

Por lo anterior y en apego al marco juridico vigente, periddicamente se elaboran informes
gue dan cuenta de los resultados obtenidos, a partir del andlisis de las causas y las
variaciones de lo alcanzado, respecto de los objetivos y metas establecidos; asimismo se
sefala el impacto que los resultados generan en los retos y oportunidades para coadyuvar
a un mejor desempefio. En la elaboracion del planteamiento de metas y construccion de
informes se busca la participacion de todas las areas, internamente ésta labor ayuda a
tomar las medidas necesarias en cada unidad administrativa con el fin de superar rezagos
y carencias; asi mismo se hacen llegar los documentos a 6rganos superiores encargados

de dar seguimiento y vigilar el buen desempefio de los ayuntamientos.*®

Para dicha evaluacion el Plan de Desarrollo Municipal es el eje que guia dicha labor, pues
es en este documento donde se concentra la estrategia a seguir para afrontar los
problemas particulares del municipio y aprovechar al maximo las fortalezas del mismo

para lograr un éptimo desarrollo.

% Documento interno. Departamento de Evaluacién del Desempefio Gubernamental. Tlalnepantla

de Baz. 2006.
181 [dem

134



4.5.1 Evaluacioén de la participacién social

La participacion permite tanto definir hacia donde deben dirigirse los esfuerzos y/o bajo
que modalidades conviene instrumentar la politica o programa en cuestion, pero también
representa el mejor mecanismo de retroalimentacion. La pregunta principal es si
realmente estamos llevando a cabo un sistema de participacion social o solamente
simulamos haber consultado a un grupo de personas, que no necesariamente tienen que
ver con la politica publica. Existen diversas cuestiones como es, la instrumentacion de los
mecanismos de vinculacién sociedad-gobierno, las necesidades que se atienden o
pretenden atender, las situaciones que se manejan por parte del gobierno y de los grupos
sociales, las modalidades de gestion, entre otros aspectos.

Podria manejarse un sistema sencillo para medir la participacion observando cuantas
personas concurren a tal o cual accibn o consulta. Sin embargo, esta medicion no
consideraria aspectos como la calidad, la contribucion real, la orientaciébn de la
participacién, entre otros elementos. De ahi que la primera consideracion sera
preguntarse cuales elementos podrian tomarse en cuenta para la evaluacion de la
participacién. Consideramos que las siguientes variables serian las mas indicadas y que

corresponden a las mas importantes a manejar:*®

e QOrientacion: corresponde a la direccionalidad bajo la cual se manejan los
participantes; pudiendo ser manipulada, impuesta, inducida, etcétera y también
estimaria si es favorable o desfavorable a la solucion de problemas.

e Liderazgo: se refiere a la observacion del tipo de beneficios que obtiene quien
dirige los esfuerzos del grupo social, asi como a su real o nula existencia.

e Organizacion: identifica qué tan integrados estan los esfuerzos, si se articulan
azarosamente o0 se cuenta con mecanismos apropiados de organizacion.

e Recursos: se busca identificar las aportaciones y su origen.

e Gestion: implica observar los perfiles de comportamiento de la organizacion social

y las consideraciones a los miembros.

Habiendo establecidos las variables para la evaluacién, se requiere determinar su forma

de identificacion, o los indicadores a utilizar para la medicion; asi como la escala de

182 Mejia, op.cit., p.166.
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medicion bajo la cual se harian operables las variables. En una primera aproximacion

podemos establecer la organizacion siguiente:*®®

Cuadro 8
Variables para la evaluacion

Variable Tipo

» Externa (ajena al grupo)
* Inducida (ajena, pero aceptada en parte por manipulacion).
* Derivada (de otros intereses aunque pueden ser de un grupo interno).

Orientacion » Considerada (preocupada por intereses grupales, pero no del todo claros).
*Decidida (con objetivos claros y favorables).
* Inexistente o desvinculado de los interese sociales.
» Limitado y/o con poco interés en el grupo.
. * Intereses propios con cierta consideracion al grupo social.
Liderazgo

* Consideran al grupo pero es desarticulado.
* Alta consideracién y con gran integracién al grupo social.

* Inexistente.

* Impuesta.

* Inducida.

* Articulada por los propios miembros.

* Alta consideracion y con gran integracion al grupo social.

Organizacion

* Nula participacion de los miembros sociales.
* Regular aportacién y/o administracion.
* Aportes periodicos sin control.

Recursos . .
* Volumen considerable de recursos con cierto descontrol.
* Volumen alto de recursos y decisién o control sobre ellos.
* Decisiones externas.
* Estructuras centralizadas.
s » Grupos de interés que obtienen prevenda al interior.
Gestion P q P

» Grupos semiintegrados.
* Grupos integrados.

Fuente: José Mejia Lira, Evaluacion de la gestion y de las politicas publicas.
4.5.2 La evaluacion de lainnovacién

La evaluacién de la innovacién requiere disponer de conocimientos e informacion.
Conocimiento de aquello existente, de los aplicados y utilizados normalmente y que ha
demostrado su utilidad en un contexto determinado, asi como aquellas aplicaciones que
fracasaron o mostraron una limitada utilidad. Informacion de la evaluacion y de las
practicas mas comunes, reconociendo que la innovacion es un fenébmeno complejo y

sistémico y de alta interaccion entre diversos aspectos.

B{dem
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Una innovacion implica un mejoramiento y corresponde a la implantacion y adopcién de
nuevos métodos o modalidades de trabajo, derivado de algin cambio en personal, el
desarrollo de sus capacidades, el cambio de equipo o materiales, la modificacion de
procesos 0 una combinacion de éstos. Una evaluacion de la innovacion implica tener en
claro los criterios bajo los cuales se busca evaluar: gasto-resultados, numero de
innovaciones, ahorro de recursos, mayores usos del producto o servicios, productividad
generada, uso de la innovacién, entre otros criterios. También puede generarse una

funcion de evaluacion con criterios multiples y ponderados.

Un primer criterio puede ser el andlisis de las actividades de una institucibn o empresa,

para lo cual pueden considerarse tres tipos de actividades de la innovacion:

e Existen cambios que han funcionado y se han implantado.

e Abortados, intentos que no fructificaron mostrando su poca utilidad o dificultando
mas que mejorando.

e En curso, aquellos que se estan realizando pero que aun no han alcanzado la fase

de implantacion.

Aqui ya podriamos tener un indicador que seria:

Actividades de innovacién

Actividades totales
Pudiendo afadir:

Actividades de innovacion exitosas

Actividades de innovacion emprendidas

Estos indicadores podrian ser un primer intento por evaluar, y de facto suele usarse este
tipo de indicadores. De los esfuerzos mas comunes para evaluar la innovacion,
encontramos la consideracién a la proporcién en que la instituciébn u organizacion en
cuestion que se encuentre innovando frente a los que no estan innovando. Este indicador
parece ir tomando su fuerza y se ha hecho tan comudn con el porcentaje de PIB dedicado

a la investigacion y el desarrollo, cuando interesa un manejo a nivel nacional o regional.
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Ademas debemos considerar que en el proceso de innovacion aparecen aspectos de no
4

facil medicion, en consecuencia las preguntas béasicas son:'®
e Qué debe medirse
e COmo debe medirse

¢ En donde debe medirse

Dada la innovacion, ésta genera multiples resultados, por lo cual la primera pregunta debe
definirse claramente. Existen varios aspectos a medir, pero los principales seran: el
mejoramiento de procesos (en tiempo, recursos, satisfaccion de agentes) y el de
productos o servicios mejorados (nuevos usos, mejores resultados) el como medir ha
llevado al uso, con mayor fuerza, de la encuesta. Aqui lo importante sera el enfoque
otorgado a la misma. Un enfoque corresponde a la “encuesta por sujeto”, cuyo objetivo es
explorar los factores que influyen en el comportamiento innovador. El otro enfoque implica
recabar éstos sobre innovaciones especificas, conocida como “encuesta por objeto”.
Finalmente, el dénde, implica definir el nivel del analisis. Normalmente se busca aplicar

ambos enfoques, pues resultan ser complementarios.

4.5.3 La evaluacién de la cultura laboral

Una evaluacién de la cultura de quienes conforman la unidad de trabajo se ha convertido
no sélo en una necesidad, sino también en una exigencia para los gobiernos y las
administraciones publicas actuales, el tener claro cuales son los propésitos y las

busquedas que lleva a cabo la organizacion es fundamental.

La cultura laboral refleja los supuestos acerca de la naturaleza de la organizacién. Se
manifiestan a través de la conducta organizacional o clima organizacional, esto no es mas
que la manera en la que la direccion y los empleados individualmente o en grupos se
comportan en la organizacion. Este factor tan importante dentro de las organizaciones

influye en dos areas de la conducta de los trabajadores, ellas son:

o Valores organizacionales: conceptos de lo que es mejor o bueno para la
organizacion y lo que sucedera y deberia suceder. Se refiere tanto a los fines y

metas como a los medios.

18 José Mejia Lira, Evaluacion de la gestién plblica y politicas publicas. México, Porria, 2003.

p.170.
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e Clima laboral: atmésfera de trabajo de la organizacién tal y como s percibida y
experimentada por los integrantes de la misma. Este aspecto abarca el sentir y la
manera de reaccionar de las personas frente a las caracteristicas y la calidad
laboral y de sus valores.

La cultura laboral es un factor de éxito en las organizaciones, también es cierto que es un
elemento organizacional dificili de manejar; puesto que una cultura profundamente
arraigada, puede ser dificil de cambiar. Pese a presentarse esa dificultad, la cultura
laboral si puede ser direccionada y transformada; pero el éxito que se puede obtener de
ese cambio sélo dependerd en gran manera de la constancia, perseverancia y sobre todo

del grado de madurez que tenga la organizacion.

Resulta una inquietud para muchos altos mandos llevar a cabo un proceso de evaluacion
a la cultura laboral de la organizacion; para ello es indispensable trazarse un programa de

direccion cultural que abarque aspectos como:*®®

¢ Identificar los principios de la organizacion y someterlos a consideracion;

e Extraer de los principios los valores que subyacen en ellos;

e Analizar el clima organizacional;

e Analizar el estilo de direccion;

e Planificar y actuar sobre los principios, valores, clima y estilo de mando que se

deben cambiar y sobre los que deben mantenerse o reforzarse.

Este tipo de programas permiten a los altos mandos, junto con sus asesores, definir y
compartir la mision de la organizacion, el conocimiento de la vision, la promulgacién de
valores organizacionales correctos; el ejercicio de un liderazgo con el fin de lograr motivar
a los miembros de la organizacion y lograr la participacion de todos en el logro de los

objetivos.

De la aplicacién de los programas culturales en las organizaciones no se pueden esperar
cambios inmediatos; los cambios en una organizacién pueden requerir afios y considera
ademas la existencia de un factor que se hace presente en todas las organizaciones

como es la resistencia al cambio. En una organizacion donde los principios y valores

18 bid. p.172.
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estan profundamente arraigados, dificilmente las personas estaran dispuestas a
abandonarlos. Para poder lograr esos cambios hay que educar a las personas, reforzar en
ellas que esos nuevos principios y valores afectan de manera positiva a la organizacion.

De la internalizacién de esos nuevos principios y valores dependera el éxito del programa
cultural y el de la organizacion, todo ello redundara en el personal generado en ellos
actitudes que llevaran a desarrollar climas favorables para lograr el cumplimiento de la

mision y la vision.

La cultura laboral nos permite evaluar el grado de satisfaccién que existe en nuestra gente
a través de la aplicacion de encuestas que se enfocan a la efectividad de la organizacion,

el trato que se le brinda al personal y el adecuado manejo y desarrollo humano.

La cultura laboral es un campo que reune todo el ser de la organizacion y a todos los que
en ella trabajan, lo que las personas hacen en sus actividades organizacionales, contiene
la informacion sobre los valores, principios, rituales, ceremonias y los mismos lideres de la
organizacion. Si las personas se comprometen y son responsables con sus actividades

laborales, se debe a que la cultura se los permite.'®

4.6. La evaluacién del desempefio

Una de las mayores condicionantes para obtener mas y mejores resultados corresponde
al adecuado desempefio de las personas que intervienen para llevar a cabo la ejecucion
de las politicas y actuar en los ambitos gubernamentales. Comunmente, todos los
servidores publicos desean obtener buenos resultados y alcanzar los objetivos y metas
planteadas en las distintas politicas, pero al no verificar los esfuerzos, no se tiene en claro
si éstos fueron suficientes y si la capacidad del personal que interviene se encuentra al
nivel exigido para obtener los resultados buscados.

La evaluacion del desempefio permite contar con una retroalimetacién a los servidores
publicos, orientandoles para dirigir sus esfuerzos y minimizar sus deficiencias, logrando
en consecuencia una motivacion y mayor satisfaccion en su labor. En primer término, se
requieren medidas precisas de desempefio para una adecuada seleccion de quienes
deben conformar el equipo de trabajo, también la evaluacion del desempefio permite

decidir quiénes son merecedores de promocién y compensar esfuerzos. Finalmente, los

1% bid., p.172.
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resultados de la evaluaciébn pueden aportar ideas Uutiles para refinar las précticas

existentes o establecer nuevos métodos.

El gran reto es contar con métodos adecuados de desempefio, por lo cual la mayoria de
los trabajos de investigacion se han orientado al problema de la medicién, al desarrollo de
escalas o bien a la reduccién de los errores en las pruebas aplicables. También existen
investigaciones sobre los procesos cognitivos involucrados en las evaluaciones, y en
menor grado encontramos estudios sobre los aspectos emocionales del proceso de
evaluacién. En todo caso, la preocupacion central corresponde a la identificacion de los

factores que afecten la precision de la medicién del desempefio.

La evaluacion del desempefio debe corresponder a un proceso sistematico y periédico, a
través del cual se establece una medida de los aportes y logros de los miembros de la
organizacion, tanto desde el alcance de resultados como del comportamiento, de acuerdo
con una filosofia basada en la misién, vision y conformacion de objetivos estratégicos. En
consecuencia, la evaluacion del desempefio comprende el establecimiento de
compromisos, la mediciéon de logros, la apreciacion de lo conseguido y las acciones de

mejora y de reconocimiento.

La evaluacion del desempefio es un til instrumento bajo el cual se genera la
comunicacion, orientado a los servidores publicos hacia las prioridades estratégicas y
permite dar a conocer a cada uno de los implicados en una tarea o actividad lo esperado
de ellos y la opinién de su rendimiento, ademas de las consecuencias derivadas de dicho

rendimiento.

Conformar un sistema de evaluacion a la medida es un proceso largo y complejo, donde
conviene llevar a cabo pruebas piloto para ir hacia un disefio adecuado y definitivo, pero
sobre todo para crear el habito de la evaluacion. El sistema ideal seria disponer de las
reglas minimas, desregulando las actividades, desapareciendo los manuales de
procedimientos y demas formas limitantes de la actuacion y la creatividad, exigiendo sélo
resultados y la transparencia, considerando la actuacion de los grupos, las unidades y las

personas de una dependencia o entidad publica.
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Para lograr constituir un buen sistema es conveniente hacer varios considerandos,
referidos a la necesaria objetividad y a la orientacion adecuada de la evaluacion. En

consecuencia debe tenerse en cuenta:

» Evaluacion simultanea. Exige la evaluacion institucional, grupal e individual de
manera simultdnea. Toda la institucion debe estar comprometida a lograr algo y ello dara
sentido a la participacion del equipo de trabajo y a cada uno de los integrantes.

* Evaluacion objetiva. Debe hacerse sobre bases rectificables y datos no
manipulables. Solo asi sera justo. Deberd ser obtenida a los mismos rangos o nhiveles
independientemente de quién los aplique o realice.

» Evaluacion sustantiva. Hay que evaluar los aspectos sustantivos y no los
accesorios, se refiere a metas, productividad, calidad en el trabajo, entre otros aspectos y
también debe considerarse la satisfaccion de los usuarios de los servicios.

» Evaluacion social. Es fundamental que la evaluacion sea social, que los
servidores publicos recuerden su calidad de servidores y que sus patrones son los
ciudadanos, siendo su responsabilidad atenderlos. En procesos internos hay que
considerar quiénes son los usuarios de nuestros servicios y/o productos.

» Generar cambios. La evaluacion del desempefio debe estar orientada a alentar el
espiritu de responsabilidad y de servicio. No debe evaluarse el compromiso con las reglas

0 procedimientos, sino el esfuerzo para satisfacer a los usuarios.

Un proceso de evaluacion del desempefio debe ser bien planeado y organizado, conviene
descomponerlo en fases, las cuales pueden ser. fase de planeacién; fase de
sensibilizacién; fase piloto; fase de operacion; seguimiento y apoyo; fase de evaluacion

del sistema.

e En la fase de planeacion se determinan los componentes del sistema de
evaluacion, los instrumentos a utilizar, los datos adecuados para evaluar el
desempernio, la determinacién de agentes evaluadores, la filosofia de la evaluacion
y la retroalimentacion y estimulos a utilizar.

e La fase de sensibilizacion es muy importante. Deben estar vinculados a un
proceso de cambio donde se tenga en claro la razén de ser de la institucion y se
hayan definido en consecuencia la mision, vision y objetivos estratégicos no soélo

de la organizacion, sino de las distintas unidades que la componen.
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o La fase piloto es muy recomendable, pues permitira ver si se han previsto todos
los aspectos y si es necesario hacer cambios al sistema a instrumentar.

e La fase de operacion, seguimiento y apoyo corresponde a la puesta en marcha del
sistema en toda la institucién y presupone la claridad para todos del significado de
este sistema. Es necesario hacer un amplio seguimiento y dar mucho apoyo al
inicio de su operacion para garantizar el éxito.

e La fase evaluatoria consiste en hacer una revisién/evaluacion de los resultados
obtenidos con base en los objetivos definidos. En esta etapa es de gran utilidad la
referencia del programa piloto. Naturalmente esta fase estard presente durante

todo el uso del sistema.

La evaluacibn del desempefio se circunscribe en un proceso mas amplio de
modernizacion y/o profesionalizacion de la administracién publica. Un sistema que
reconozca el mejor y mayor rendimiento, siendo un factor necesario para la
profesionalizacion de la administracion publica. La iniciativa de introducir y potenciar la
evaluacion del desempefio en los servidores publicos se sitia en el contexto de la
incorporacién de una nueva cultura administrativa. Esta nueva modalidad fomenta la
comunicacion y el dialogo entre superior y subordinado, facilitando detectar capacidades,
oportunidades y necesidades de formacion al tiempo que se introducen nuevas formas de
trabajo y mejoramiento de la gestién. En consecuencia, es preciso asegura la calidad y
consistencia de las apreciaciones, creando un sistema basado en parametros que

minimicen la subjetividad.

Un sistema de evaluacion del desempefio debe contemplar varios principios como son:

Principio organizativo. La evaluacion del desempefio debe ser un instrumento de
direccién, mediante el cual se realiza un dialogo entre superior y subordinados para saber
qué se busca obtener y qué se espera de éstos en términos de resultados y
comportamiento.

Principio integral. El sistema de evaluacién del desempefio debe permitir que los
servidores publicos conozcan qué se espera de ellos y qué opinan diferentes agentes
vinculados a su trabajo de su rendimiento, ademas de saber las consecuencias que
pueden derivarse de la evaluacién de dicho rendimiento, mismas que son validas para

todos y cada uno de ellos.
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Principio de transparencia. Deberan estar muy claros cuales son los mecanismos

de evaluacion y el aseguramiento de estimulos y recompensas.

El cumplimiento de estos principios permitira a la funcion publica:

e Mejorar la gestion de cada unidad administrativa, puesto que contribuird a:
-Clarificar actividades y responsabilidades de cada persona y del conjunto.
-Proporcionar a los mandos y directivos un instrumento de planeacion y organizacion
de actividades a través de la direccién por objetivos.

-Reforzar las funciones directivas de los puestos de mando como lideres de personas.
e Mejorar el desempefio de los servidores publicos, ya que facilitara:

- El reconocimiento de la actuacion del personal.

- Otorgar estimulos y recompensas a dicha actuacion.

- El desarrollo de la comunicacién superior-subordinado.

¢ Mejorar la gestién de recursos humanos, a través de:

- Analizar el nivel de adecuacién persona/puesto.

- Identificar necesidades de formacion.

- Utilizar los resultados en la promocion.

Ademés de los aspectos antes sefialados deben cubrirse varios requisitos siendo los

béasicos los siguientes:

e Debe disefiarse y aplicarse para todos los niveles y unidades. En la administracion
publica, si fuese el caso, debera exceptuarse a los titulares de las dependencias.

e Ser objetivo, creible y de facil utilizacion.

o Facilitar el dialogo.

e Fomentar en el mutuo respeto.

e Ser apoyado por el titular de la dependencia.

e Ser aceptado por subsecretarios y mandos superiores.

o Ser comprendido y asimilado por los usuarios.

e Mantenerse y desarrollarse.

e Formar parte coherente de las précticas de gestion y desarrollo de recursos

humanos.
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Hemos mencionado la existencia de una fase de planeacion, donde deberan determinarse
los componentes del sistema de evaluacion del desempefio. Conviene desde un principio

dejar bien determinado qué, quién, cudndo y cémo se utilizara la evaluacion.

Las preguntas clave para la medicion del desempefio son:

e  Qué medir
e Quién mide
e Cuanto mide

e COmo utilizar la medicién

En el primer aspecto: qué medir, debe quedar claro que la mejor mediciébn es hacer
mediciones sobre el progreso del objetivo. Por consiguiente, debe hacer claridad para
todos los responsables y ejecutores de lo buscado y quién tiene asignado tal o cual meta
como responsabilidad. EI camino para llegar a los resultados deseados esta lleno de
situaciones y obstaculos que deben sortearse, por lo cual se puede ampliar el aspecto de
factores a medir, a saber:

e Claridad de metas y/o objetivos.

e Logro de resultados.

e Capacidad de resolver problemas.
e Apoyo para conducir esfuerzos.

e Utilizacién de recursos.

e Motivacion.

e Manejo de conflictos.

e Compromisos en sus funciones.

e Efectividad a la comunicacion.

e Creatividad.

Otro aspecto fundamental es decidir quién medird. Lo més recomendable es contar con
varios agentes evaluadores. El caso mas completo es cuando se dispone se
sefialamientos de: el superior, los subordinados, los servidores publicos similares o pares

y de los usuarios del servicio o producto.
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También es importante determinar el cuando medir. Existen situaciones donde las
decisiones tomadas y las acciones efectuadas tendran significaciébn en periodos largos

que dificultarian la evaluacion, por ello se sugieren las siguientes pautas:

e Medir subobjetivos o etapas completas en el camino hacia el logro de los
objetivos.

e Determinar previamente periodos de variabilidad de indicadores y/o variables a ser
manejados en la evaluacion.

¢ Medir con el tiempo suficiente para tomar alguna accion correctiva.

e Aplicar con regularidad la evaluacion.

e Medir factores inherentes al trabajo, tales como comunicacion y resolucion de
conflictos.

e Ahorrar tiempo y esfuerzo de medicién con el uso de informacién ya existente.

Las medidas mas comunes para el desempefio corresponden a la eficacia, la eficiencia, la

productividad y la capacidad de respuesta en situaciones problematicas.

Finalmente, la evaluacién del desempefio no tendra sentido si no hacemos un uso
adecuado de la misma, sus objetivos son validar practicas administrativas bajo un manejo
de pautas, dentro de las cuales se crea, 0 se busca crear, una cultura particular; ademas

de ayudar a los servidores publicos a comprender y cumplir con sus responsabilidades.

4.7 Evaluacion de Resultados

La evaluacion de los resultados, es una de las mejores herramientas para influir en los
miembros de las burocracias administrativas para que abran las puertas al cambio de
paradigma que implica una nueva cultura de la gestién publica. Esta es la Unica manera
definitiva de hacerles saber para qué sirven. Si se organiza y se publicita cuidadosamente
con respeto hacia todos los involucrados, se convertira en un mecanismo que servird de
punto de referencia. En todo caso, sera decisivo para progresar hacia la formacion de un
cuerpo de funcionarios publicos méas comprensivos, mas conocedores y capaces de
escuchar y diagnosticar los problemas con suficiente antelacion. La evaluacion tendrd un

impacto sobre la forma de fijar las metas y los objetivos. Sera cada vez mas dificil
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preparar programas y aun legislacion sin tomar en cuenta la evaluacién de los resultados

anteriores.*®’

Para obtener estos resultados, los evaluadores deben recibir entrenamiento sobre la
nueva filosofia de servicios, mas que sobre las técnicas méas sofisticadas las que pueden

llevarlos a la construccion de un nuevo y sofocante sistema de auditoria.

Si la evaluacion se dirige a un cambio de cultura que tenga éxito en lo técnico como en lo
cultural, entonces tenemos que aceptar que tomard tiempo. Invertir en la evaluacion
requiere tiempo y constancia. Pero también requerira primordialmente, profesionales bien
entrenados que sean completamente diferentes de los burécratas clasicos y aun de los

auditores convencionales.

La evaluacion de resultados implica reconocer los efectos derivados de la actuacién
gubernamental o de la aplicacion de una politica publica. La evaluacion determina si se
han alcanzado o se estadn alcanzando los objetivos del programa o politica publica
aplicada. No obstante existen perspectivas de evaluacién de resultados que se alejan de
la consideracion de los objetivos estableciendo juicios en otro tipo de valores, por ejemplo,
juzgar una politica de empleo como negativa bajo el criterio del gasto producido, o bajo el

impacto a las finanzas publicas.

Existen diversas orientaciones para la evaluacion de resultados, la mas comdn es medir
efectos producidos a través de algunos indicadores predefinidos. Igualmente existen
técnicas como el balance social que pretende establecer los costos y beneficios de una

I6gica contable, midiendo los beneficios, no necesariamente en términos monetarios.

Una de las lineas mas importantes de la evaluaciéon es la motivacion por saber el impacto
directo de las politicas publicas o los efectos permanentes o los secundarios que las
practicas de gobiernos producen. El caso mas clasico'® corresponde a la evaluacion a
posteriori de la eficacia de una politica para corregir o modificar su aplicacion, o bien

continuar bajo la misma via. Pero también existe la preocupacion para medir todos los

187

52.
188

Juan Rosales Nufiez, Una nueva cultura de la gestién Publica. México, IAPEM No. 37. 1998. p.

José Mejia Lira, Evaluacion de la gestion publica y politicas puablicas. México, Porrta, 2003.
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efectos producidos por la politica en cuestién. De ahi que la evaluacion del impacto se

enfoque a medir resultados de diferente tipo.

Mejia Lira menciona que las preguntas tipicas que busca responder esta evaluacion son:

¢ Qué es diferente gracias al programa o politica instrumentada?
¢ Cuales son los efectos a largo plazo?

¢,Cuales son sus efectos no intencionados?

Evaluar los resultados de una accion publica puede hacerse en varias perspectivas.
Alguna de ellas se orienta a medir el grado de satisfaccion de la sociedad, para lo cual
utilizan encuestas o realizan discusiones y didlogos o bien consultas entre agentes claves
de la politica. Otra perspectiva corresponde al analisis de la elaboracién o disefio del
programa o la politica para determinar si cubrié las necesidades o demandas a satisfacer.
También puede buscarse el nivel de operacion de los recursos con una visién eficientista
de la evaluacién. Finalmente como ya se menciond, puede existir la preocupacioén por

medir los impactos de la accién publica, tanto los deseados como los colaterales.*®®

Mejia Lira menciona que una de las perspectivas mas recomendables para evaluar el
impacto consiste en la medicion del grado de satisfaccion de la sociedad respecto de la
politica o programa emprendido, normalmente a través de encuestas. Debe tenerse en
cuenta que en estos casos pueden estarse comparando resultados con expectativas y
que éstas comunmente difieren de los objetivos postulados. Otra perspectiva es analizar
si el programa estuvo bien elaborado para cubrir la necesidad o demanda realizada, o

bien medir la adecuada operacién de los recursos con una visién de eficiencia.

Igualmente puede buscarse evaluar el disefio de la politica puablica. En este caso pueden
tenerse dos lineas de evaluacion. Aquellas que se preguntan si se estan produciendo
buenas politicas publicas y en segundo lugar si afectan las politicas publicas
positivamente la forma como vemos y actuamos. La perspectiva de buena politica publica
esta orientada a preguntarse sobre el nivel de moral publica del sistema, y de la
probabilidad de crear la capacidad organizativa necesaria pata producir acciones

gubernamentales finales que se parezcan a la decisién publica inicial. La premisa es que

% ibid., p.129.
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si los servidores publicos persiguen vehementemente lograr una buena politica, el

resultado tiene que ser una buena politica publica.

Finalmente puede desearse medir todos los impactos de la accion publica, tanto
deseados como colaterales. En este caso deben tenerse muy en claro las relaciones
causales que se presentan y aislar los efectos no inherentes a la accion publica.

4.8 Gobiernos Locales Innovacion y Perspectivas

Uno de los problemas méas importantes a los que se ha enfrentado la transformacion
institucional del municipio mexicano es la persistencia de administraciones municipales
débiles en sus capacidades de accion, fragiles institucionalmente, y pobres en sus
recursos y facultades. Si bien estos males no aquejan a la totalidad de los municipios del

pais, desafortunadamente si estan presentes en la gran mayoria de los mismos.**°

Los gobiernos locales, particularmente los municipales, deben orientar sus acciones y
consolidarse como verdaderos gobiernos que contribuyan al mejoramiento de los niveles

de vida y a incrementar la calidad de vida de los habitantes y procurar la utilidad comun.

Existen diversos aspectos que obligan a los gobiernos locales a reorientar sus acciones
para reducir los riesgos y la posibilidad de incrementar los problemas sociales en el
ambito mundial.

En la fortaleza de los gobiernos municipales radica la posibilidad de contribuir al bienestar
|’191

mundial atendiendo y atacando los conflictos y las demandas sociales desde lo loca

ahi radica su importancia.

Debemos mirar hacia el fortalecimiento de la institucion municipal, ya que el federalismo
necesita y requiere de una institucion municipal fuerte y sélida capaz de hacer frente a las
demandas de la sociedad y hacer valer que el municipio es la base del federalismo en la
medida que es la instancia que atiende de manera inmediata las necesidades y

demandas de la sociedad.'®?

190 Enrique Cabrero Mendoza, Politicas de modernizacién de la administracion municipal. Viejas y

nuevas estrategias para transformar a los gobiernos locales. México. Porrda. p.155.

¥ Felipe Gonzalez Ortiz, Participaciéon social y la gestion publica municipal. Revista IAPEM,
México, IAPEM, No. 51, enero-abril 2002, p.190.

%2 idem
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Muchos gobiernos municipales estan orientados por reglas, por presupuestos y
procedimientos, no por su mision. Los gobiernos exitosos quitan las reglas y disuelven las
partidas presupuestarias frente a una definicion clara y compartida de la misién.**?

Hacer bien las cosas desde el principio, estar siempre motivados, trabajar en equipo,
reducir los errores en la prestacion de servicios, lograra el cambio necesario en la
administracion municipal para insertarnos en la globalizacion econémica y en la
competitividad internacional y estar a tono con el siglo XXI, debe ser la politica municipal

el futuro.t**

Cabrero Mendoza®® menciona algunos factores que contribuyen a la transformacion del

papel de los gobiernos municipales en México:

e La creciente pluralidad politica

¢ Una ciudadania mas activa y exigente

¢ Transformaciones del entorno institucional municipal.

e Surgimiento de nuevos estilos de liderazgos gubernamental
e Mayor profesionalizacion de los funcionarios locales

e Orientacién de una agenda de politicas publicas

En México la mayor parte de las administraciones municipales esta aun en una fase de
construccién de los sistemas administrativos mas elementales. Sin embargo en este caso,
como en otras areas del quehacer municipal, las diferentes situaciones al interior del
conjunto de los gobiernos locales es muy grande. Algunos municipios luchan por tener
una administracion municipal con el minimo orden y estructura necesarios para funcionar,
otros intentan ya algunas estrategias de mejora en la administracion tradicional para hacer
mas clara su organizacion interna y tener mas capacidad de respuesta, finalmente otras
administraciones municipales se encuentran en una fase de modernizacién en la que
intentan cambios profundos para dejar atras una administracion tradicional y pasar a una

administracion altamente flexible, orientada al cliente ciudadano, que utiliza

% José Mejia Lira, Replantear la administracion plblica municipal. Revista IAPEM, México,

IAPEM, No. 51, enero-abril 2002, p.37.

19 juan Montes de Oca Malvaez, Planeacion estratégica para la modernizacion de los servicios

publicos municipales en el siglo XXI, Revista IAPEM, México, IAPEM, No. 51, enero-abril 2002,
.151.

% Enrique Cabrero Mendoza, La agenda de las politicas publicas en el ambito local .México. CIDE

p.6.
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intensivamente tecnologias de informacion, y que se inscribe en las nuevas corrientes del

New Public Management (Nueva Gerencia Publica).**®

Tradicionalmente poco se ha reconocido al nivel municipal de gobierno como aquel
prioritariamente preocupado y responsable del desarrollo local. Esta tarea ha sido
asumida en algunos casos por agencias gubernamentales federales y mas
frecuentemente por los gobiernos estatales. Si bien el nivel municipal por su fragilidad ha
estado poco preparado para asumir esa funcién, también es cierto que pocos espacios se
le han permitido asumir en este sentido. Los nuevos tiempos en lo economico, en lo
politico y en lo social, muestran tanto en México como en el resto del mundo, que los
gobiernos locales deben asumir una gran responsabilidad en el desarrollo. se reconoce en
la actualidad que buena parte de las fallas del desarrollo se deben a que éste ha querido
ser encauzado desde arriba, sin entender las dinAmicas micro-regionales; sin embargo es
muy frecuente que tampoco los gobiernos locales hayan entendido esto. Hay evidencia de
las dificultades para que los municipios mexicanos asuman un mayor protagonismo en el

desarrollo local.*®’

196 Enrique Cabrero Mendoza, Politicas de modernizacion de la administracion municipal. Viejas y

nuevas estrategias para transformar a los gobiernos locales. México. Porrda. p.155.
97 Enrique Cabrero Mendoza, Hacia la construccién de una agenda para la reforma administrativa
municipal en México. México CIDE. pp. 17-18.
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Conclusiones

1.- La Administracién Publica Municipal es un conjunto de dependencias que llevan a
cabo funciones y las condiciones que logren establecer los gobiernos municipales
determinan su capacidad de competencia, a fin de generar mejores perspectivas de
desarrollo para su poblacion. Su importancia incrementada por el paso de las afios y las
reformas constitucionales, asi como por la realidad politica y social lo colocan como un
espacio estratégico para el desarrollo nacional.

2.- Reformar al gobierno ha constituido de tiempo atras, un punto que aparece de manera
constante sea como bandera politica, propdsito de gobierno, moda administrativa o
demanda ciudadana en la agenda publica. La mayor parte de los procesos de reforma
gubernamental en el mundo contempordneo estan inspirados en las ideas, técnicas, y
metodologias postulados por la corriente del New Public Management (Nueva Gerencia
Publica NGP). Esta ola de reformas gubernamentales han dominado a partir de la
conviccién de que los gobiernos sean evaluados por resultados, que funcionen con
mecanismos de mercado, que sean agiles en su accionar, que adopten algunas de las
técnicas administrativas que el sector privado ha disefiado, y que se enfoquen al cliente-
ciudadano, lograran mayor eficiencia en su funcionamiento, mejores resultados en los

objetivos buscados, y mayor legitimidad y aceptacion por parte de la ciudadania.

3.- La Administracién Publica debe operar un proceso de adaptacion permanente, debe
modernizarse y estar a la altura de las nuevas demandas sociales, por lo cual se debe
propiciar un cambio hacia una gestion publica basada en el rendimiento y en los

resultados.

La modernizacién de la administracion publica es uno de los reclamos mas importantes de
la sociedad, y por tanto, los gobiernos municipales deberan abocarse a disefiar la
estructura de gestibn mas apropiada para que su administracion responda efectivamente

a las funciones y tareas asignadas.

152



Debido a la diversidad de situaciones no es posible uniformar las estrategias de
modernizaciobn administrativa, cada municipio debe buscar las estrategias que sean
adecuadas a su situacion, debe incluso innovar desde su realidad, puede aprender se
administraciones municipales similares, pero dificimente puede incorporar modelos

ajenos a su realidad local.

La modernizacién de la administracién publica ha sido un tema de amplio debate en los
altimos 20 afios, en particular, la gestién publica municipal representa el punto de unién
entre dos espacios de accién: el desarrollo nacional y el desarrollo local. Por esto, la
funcion de las administraciones municipales debe integrar y buscar un equilibrio entre
aspectos macro y micro del desarrollo, lo cual representa una de las areas fundamentales

en las que deben actuar los gobiernos municipales.

4.- El Municipio es una comunidad sociopolitica dotada de personalidad juridica, con un
ente representativo, autogobierno y autonomia politica; de lo anterior se deduce que el
municipio es la organizacion de una comunidad local y el espacio privilegiado en donde
las personas desarrollan su interaccion social inmediata. Su importancia estriba en que
ademas de ser la base de la division territorial y de organizacion politica del pais, es el
espacio en donde se discuten y gestionan los intereses colectivos basicos de la
convivencia social. Por tanto debemos dotar al municipio de herramientas para el

fortalecimiento de la institucion municipal.

5.- Tlalnepantla es un municipio metropolitano con una enorme fortaleza econémica por
tanto la necesidad de modernizar integralmente a la administracién publica es un
imperativo para buscar eficientar el aparato publico, pero sobre todo, permitir mejores y
mayores respuestas del gobierno hacia la sociedad. Por tanto orientando la gestion
publica municipal hacia los resultados redunda en un mejor desempefio gubernamental,
valiéndonos de la evaluacién de la gestién publica para promover la modernizacion de la
administracion publica, que permita concebir al municipio como un agente promotor del
desarrollo.
Hoy es verdaderamente necesario en un contexto de modernizacion propiciar una mayor
descentralizacion en la administracion publica que permita responder a la demanda por
una mayor participacion social se debe enfocar a aquél nivel que, en términos de
respuestas concretas, tiene la mayor cercania con la ciudadania: los municipios. En este
sentido, resalta la necesidad de promover y fortalecer un proceso de reestructuracion y
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modernizacion en las administraciones municipales, de forma que estas se constituyan
como el eje del proceso de reforma del estado. La administracion publica municipal es el
area de la gestion publica orientada a la promocion del desarrollo regional, para lo cual
debe propiciar un entorno adecuado en el cual se pueda desenvolver la actividad
productiva y social.

6.- Dentro de los planes de desarrollo encontramos las principales demandas de los
ciudadanos y el tratamiento que el gobierno municipal dar4 a dichas necesidades. La
aplicacion del Plan Municipal de Desarrollo se comprende en la descripcion de proyectos
concretos que se desprenden de los objetivos estratégicos y lineas de accion. Los
proyectos detallan: a) costos y/o fuentes de financiamiento; b) tiempo y/o prioridades, y c)
actores y/o dependencias encargadas de implementarlos, y a efecto de contemplar su

aplicabilidad, debe contener al menos dos de los puntos anteriores.

7.- Conforme al enfoque de Planeacién Estratégica, el Plan de Desarrollo Municipal no es
un instrumento rigido e inflexible, por el contrario, debe adecuarse periddicamente a las
nuevas circunstancias y necesidades sociales, sin perder de vista los objetivos y
prioridades generales establecidas para el periodo de gobierno. Es indispensable tener en
cuenta que la planeacién actual se caracteriza por su dinamismo y capacidad para
ajustarse a los cambios politicos, econémicos y sociales del entorno municipal en que

Vvivimos.

El papel de la vision estratégica en el desarrollo municipal constituye el elemento que, en
dltima instancia, promueve y concretiza proyectos viables de desarrollo. Pero el rol de
planificar y orientar adecuadamente esa vision para el desarrollo esta inmerso en todo el
ciclo: desde las grandes orientaciones del desarrollo, la identificacion de é&reas de
oportunidad, la formulacion y elaboracién de proyectos detonadores, la estructuracion que
permita desarrollar tales proyectos, y finalmente la capacidad del gobierno de trabajar

estratégicamente orientado por politicas y programas de largo alcance.

Durante 2005 se cont6 con 35 indicadores estratégicos de programas, 784 lineas de
accion, 82 indicadores de proyecto, y 722 metas, el nUmero tiene variacion afio con afio
para adecuarlos a cambios en las condiciones sociales, politicas y econdmicas. A través

de todos estos elementos se da seguimiento al avance en la estrategia planteada dentro
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del Plan de Desarrollo, el cual esté dividido en seis ejes rectores. Cada eje rector contiene
programas, proyectos y acciones concretas susceptibles de medicion a las cuales se les
da seguimiento, como la cobertura en los programas de empleo, la realizaciéon de obras,

coberturas de los programa de salud, etc.

8.- La modernizacion de los sistemas y procesos de evaluacion hizo factible el trénsito de
un esquema de valoracion de procedimientos y volimenes de actividad a uno que, con
base a indicadores estratégicos, se fundamenta en los resultados. Los programas y metas
establecidos se miden, a través de indicadores por programa, lo que permite identificar los
avances programaticos y de ejecucion que tiene el Plan de Desarrollo Municipal a lo largo

del trienio.

El contexto actual demanda nuevas formas de ejercer el poder gubernamental, lo cual,
conjuntamente con el proceso de Federalismo que se vive en nuestro pais, requiere que
el Gobierno Municipal fortalezca su Autonomia y desarrolle nuevos esquemas de
vinculaciéon con otros poderes. Para ello se deberan implantar procesos altamente
incluyentes, participativos y consensuales de planeacién y gestion. Frente a un entorno de
recursos limitados es fundamental lograr eficiencia y calidad en la administracién publica,
que permita un uso eficiente de recursos a través del redisefio de la funcion publica
mediante la sistematizacion de los procesos gubernamentales y la coordinacién de
acciones que permita una mejor integracion de recursos y actividades. Para un municipio
gue enfrenta problemas cada vez mas complejos, se requiere fortalecer la capacidad
técnica de su administracion, por lo que la capacitacion y formacion de personal sera una
linea fundamental de este gobierno, asi como la implementacion de esquemas novedosos

de trabajo como es la formacion de equipos multifuncionales de alto desempefio.

De este modo, se verifica, periddicamente, la relacion que guarda el estado de las
actividades de la Administracion Publica Municipal con los objetivos, metas y prioridades
de sus programas, evaluar los resultados de su ejecucién y comprobar que la asignacion
de recursos tenga plena correspondencia con los objetivos, metas y prioridades de los

programas.

Para ello se desarrolld, como mecanismo de medicién, una tabla de indicadores (ver

anexo 1) por eje rector y por programa, la cual contiene, entre sus elementos, el programa
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a evaluar, los objetivos y metas, el indicador del programa, el indicador de evaluacion, el
periodo a evaluar y la instancia encargada de la misma.

Un programa de calidad es un muy buen esfuerzo para modernizar y ordenar la
administracion publica. Sin embargo, el liderazgo y entendimiento claro del programa por
parte de los funcionarios de primer nivel, es una condicién imprescindible. La delimitacién
de cada uno de los procesos, organizaciones y servicios que se pretenden mejorar, debe
quedar claro en todos aquellos lideres y agentes de cambio. Algunos retos que implica
este cambio son los siguientes:

Cultura organizativa. Es necesario un cambio cultural en los recursos humanos de las
organizaciones publicas actuales. La cultura del servicio y trabajo en equipo, orientada al
servicio eficiente y efectivo a la ciudadania, debe quedar arraigado en la forma de ser,

actuar y trabajar de las personas del sector publico.

Necesidad de cambio. Para dar paso al cambio cultural, es importante que todos los
recursos humanos involucrados en la administraciéon publica estén convencidos de que

existen mejores y mas novedosas formas de trabajo, mas eficaces, eficientes y efectivas.

La capacitacién continua de los recursos humanos. La calificaciébn del personal para el
buen desempefio de las actividades es fundamentalmente importante. Los recursos
humanos son la palanca del cambio. Un sistema de calidad que no esta basado en sus
recursos humanos, esta condicionado al fracaso. Un sistema de calidad que se basa en la
capacitacion de su recurso humano para la mejora continua, tiene mas posibilidad de

éxito.

El disefio del modelo administrativo que requiere el proyecto de Gobierno de largo plazo,
exige la adecuacién de préacticas y procedimientos, la aplicaciéon de tecnologia, la
generacion de vasos de comunicacién con la sociedad civil y politica, la configuracion de
una identidad organizativa orientada a funciones estratégicas, etc. Este modelo
administrativo ha de ser congruente con el modelo de desarrollo econémico, social y
politico del municipio, ha de permitirle formar elementos potencializadores de la accion
publica y, sobre todo, ha de ser un interlocutor social con mayor legitimidad y
reconocimiento sobre sus capacidades y habilidades para conducir el desarrollo

municipal.

156



9.- Las politicas publicas son, sin duda alguna, la parte ejecutora de la Administracion
Publica, politicas publicas sanas, eficientes y que respondan a los problemas sociales
daran como resultado un Estado con administracion capaz de enfrentar con seguridad

cualquier adversidad venidera.

Plantean tres momentos, el primero, consiste en recoger informacion e investigar de
forma sistematica con el objeto de identificar los problemas presentes o posibles. Como
segundo momento, se refiere a definir todas las alternativas posibles par enfrentar cada
problema. En tercer lugar, se trata de hacer un analisis de todas las posibilidades

alternativas y de sus consecuencias.

Uno de los aspectos centrales de la reforma de gobierno debe ser el fortalecer la
importancia y el rol de la administracion municipal, de tal forma que esta pueda
efectivamente promover los requerimientos basicos que reclama el desarrollo regional. El
nivel municipal debera constituirse como el hilo conductor de la reforma de gobierno, al
potenciar su capacidad para equilibrar los aspectos del desarrollo nacional y del desarrollo
local. Esto implica un perfil de gobierno y funcionarios que comprendan la situacién de la
region, que sean capaces de transmitir una vision precisa del futuro local mediante un
proyecto compartido por toda la sociedad y que administre los recursos publicos con un
sentido de efectividad basado en programas y metas propuestas, y en forma altamente

integrada a los grupos y organizaciones sociales.

10.- Para que lleguemos a tener una gestion publica integral se necesita la permanente
articulacion de los procesos de planeacion, ejecucién y evaluacién que se retroalimentan
mutuamente y permiten el redisefio continuo de las acciones publicas. La gestion publica
atafie al conjunto de politicas publicas para modernizar, reformar y transformar la
administracién publica en una entidad mas flexible, apta y agil para dar atencién a los
requerimientos ciudadanos. Su ventaja reside en la creacion de capacidades que se

orientan para que los gobiernos sean mas eficientes.
11. Para tener una administracion de calidad debemos tomar en cuenta que el

mejoramiento en los servicios y la atencién a la ciudadania son importantes asi como:

+ La reduccién de los costos administrativos.
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* El incremento en la confianza de los ciudadanos, al abrir un nuevo canal de
comunicacion entre el gobernante y el ciudadano.

* El mejoramiento de la infraestructura de las tecnologias de informacion, (a través de la
ampliacion del acceso a servicios).

* La transparencia en la rendicidon de cuentas.

* El reordenamiento institucional basado en objetivos estratégicos que eficienta la accion
de gobierno y mejora la calidad de vida de los habitantes.

 El fortalecimiento de la economia municipal por la informacién disponible a nuevos
inversionistas.

* El ahorro por el acceso libre de los ciudadanos a los servicios publicos, como tramites

en linea e informacion de la administracion publica municipal, entre otros.

12.- La evaluacién es un instrumento para generar confianza y lograr el consenso,
significa hacer participar a todos los afectados por el programa o politica que ha de
evaluarse en un intento por alcanzar la objetividad que se busca.

La evaluacion buscara verificar la adecuacion entre multiples aspectos y los resultados
que se pretenden obtener. De igual forma, se refuerza la consideracion a una mejora
evaluacion en el andlisis preoperativo y del contenido de la decision para favorecer la
accion en un medio ambiente determinado que exige modalidades particulares de

actuacion.

13. En esta investigacion consideramos que la evaluacion conlleva procesos de
negociacion, de aparicion de conflictos, de intercambio de informacién al interior y entre
los grupos de actores. Debe reconocerse entonces la pluralidad de intereses para
asegurar una buena adecuacion entre una accion publica y su contexto sociopolitico, que

emprenden actores publicos y sociales.

14. Es responsabilidad del Gobierno Municipal proporcionar servicios publicos eficientes y
de calidad a la ciudadania, desempefiando sus funciones con transparencia y
profesionalismo. En concordancia con ese principio, la Administracion Publica Municipal
ha desarrollado —con base en los ejes rectores que conforman el Plan de Desarrollo
Municipal— el Sistema de Indicadores para la Evaluacion del Desempefio Gubernamental

(SIEDG-Tlalnepantla) (ver anexo 2) que, bajo los criterios de eficiencia, eficacia y calidad,
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sera el instrumento de valoracién y calificacion del desempefio de la gestiébn publica

municipal, en términos de resultados.

Con la informacion proporcionada por el sistema sera fundamental para orientar la toma
de decisiones, medir la ejecucion de los programas establecidos en cada uno de los ejes
rectores y evaluar el desempefio de las areas responsables de la administracion publica
municipal. Las fichas técnicas, (ver anexo 3) que para tal efecto propone la Secretaria de
Finanzas del Gobierno del Estado de México, contendran toda la informacion del sistema.

El SIEDG-Tlalnepantla esta disefiado con base en el Sistema Integral de Evaluacion de la
Gestion Municipal del Gobierno del Estado de México. Entre las caracteristicas mas

comunes, destacan las siguientes:

Muestra la informacién y resultados que sirven para valorar el desempefio de la
administracién publica municipal;

= Genera esquemas integrales de informacion;

= Permite definir acciones correctivas de corto plazo para el cumplimiento de metas por
area administrativa municipal;

* Fortalece el disefio y la ejecucion de las politicas publicas municipales;

= Contribuye a la rendicion de cuentas a la ciudadania.

15. Existen diversos documentos que establecen los lineamientos a seguir por los
ayuntamientos en el Estado de México, en materia de Planeacion y rendicion de informes.
Los principales son:

1. Ley Organica Municipal del Estado de México.

2. Ley de planeacion del Estado de México y Municipios.

3. Reglamento de la Ley de Planeacion del Estado de México y Municipios.

4. Guia metodolégica para la evaluacion y seguimiento del Plan de Desarrollo Municipal
2003-2006.

Es en este contexto que cada documento generado contribuye a la evaluacion objetiva de
la gestion gubernamental, a la transparencia y acceso a la informacion publica municipal y
al rendimiento de cuentas claras a la sociedad. Es sobre la base de los resultados
obtenidos, respecto a los objetivos y metas establecidos, que puede valorarse el impacto

de los logros, pero sobre todo, advertir los retos y oportunidades para el futuro inmediato.
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16.-Los gobiernos locales en México no han desempefiado el papel que les corresponde
debido a la fragilidad institucional, la carencia de recursos econémicos, la debilidad de sus
estructuras administrativas, y la ausencia de recursos humanos profesionales y
suficientemente capacitados para la funcion gubernamental; esto es resultado de un
sistema politico que se ha caracterizado por su centralismo y verticalidad en la forma de
conduccién de los asuntos de gobierno y por un desprecio hacia los municipios. Por tanto

debemos avanzar en una reforma con estrategias necesarias para fortalecer al municipio.

La conduccién de un proceso de modernizacion de la administracion municipal debe
orientarse a la determinacion de un conjunto de objetivos y la formulacién de diversas
estrategias y acciones tendientes al desarrollo y al aprovechamiento 6ptimo de los
recursos del ayuntamiento, en base a las grandes directrices definidas en su proyecto de
gobierno. La integracion de estos aspectos en un Proyecto Integral de modernizacion del
Gobierno Municipal permitira que la accién gubernamental establezca una estructura de
programas y acciones que orienten su actividad cotidiana, enmarcada en los grandes
objetivos del desarrollo municipal, y disponiendo de mecanismos de analisis y
coordinacion entre las diferentes areas del gobierno a fin de asegurar un agil y efectivo

funcionamiento.

La planeacion y la declaracion de politicas claras debe ser motor de nuestras instituciones
en lugar de la acelerada urgencia e inconsistencia de acciones y programas. La actitud de

servicio debe ser una prioridad en el proceder de nuestras instituciones.

Los funcionarios municipales deben tener una relacion més estrecha con la comunidad a
la que sirvan, anteponiendo sus intereses particulares a los de su municipio con un
sentido altamente social y humanitario. Es importante que mantengan un conocimiento
mas amplio no Gnicamente por su municipio, sino por su region, todo esto a través de una
vinculacion de acciones municipales mas congruentes a planes estatales y nacionales.
Deben estar altamente comprometidos para con la solucion de problemas de su

comunidad.

Una demanda de la sociedad actual es el tener una armonica relacién con su gobierno.
Existe la percepcion generalizada de que la actual relacién entre gobierno y sociedad en

general es demasiado inflexible, sujeta a los canales y procesos administrativos que la
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vuelven distante y lenta en sus respuestas, manteniendo aun rasgos de rigidez y

centralismo.

Una de las mayores pretensiones del tipo de gobierno deseado es que éste sea capaz de
integrar y aprovechar a los grupos y organizaciones de la sociedad, como son las
instancias politicas y empresariales, para propiciar un mayor acercamiento entre la accion

publica y la sociedad.

Asimismo, el replantear los esquemas de trabajo, en los mencionados rubros, dentro de la
estructura gubernamental permitiria una relacion mas sana y menos conflictiva con los
diferentes grupos sociales, lo que hace que el rol a jugar por parte de funcionario
municipal sea mucho mas apegado a las conciliaciones y resoluciones que al resguardo

politico.

Un elemento central para mejorar la relacion con el gobierno se observa en la propia
actitud de los funcionarios publicos que deben ser capaces de actuar como verdaderos
servidores publicos en su trato con la sociedad para atender sus demandas Yy
requerimientos. En general, el gobierno municipal estratégico debe ser uno que esté
perfectamente integrado a su comunidad y no uno que se aisle y busque imponer sus

decisiones a ésta.

La aspiracion general que prevalece es que debe de tenerse un gobierno capacitado para
guiar a la sociedad en forma incluyente, integrando de manera acertada la participacion
de la sociedad en la propuesta, andlisis y toma de decisiones que afectan a la vida
comunitaria. Para ello, es fundamental modificar las formas y estructuras politicas y
sociales a fin de que se incorporen los deseos y propuestas de la sociedad en la
conformacién de los proyectos de desarrollo. Esto implica un verdadero sistema de toma
de decisiones colectivas, en cuya construccién debe participar activamente la sociedad,

desde los partidos politicos, organismos sociales, comunales y empresariales.

La accion publica se enfrenta a una pérdida cada vez mayor de legitimidad y esta es
debida precisamente a la separacién que ha ido teniendo de la sociedad; la demanda de
modernizacion en las formas politicas y de hacer gobierno no es, por tanto, Unicamente el

mejorar la eficiencia de las operaciones internas del aparato gubernamental, sino que es
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fundamentalmente relacionarse mejor con la sociedad logrando satisfacer en forma

integra sus demandas.

Por ello, el transformar la gestion municipal con una perspectiva estratégica permitiria
transitar de un gobierno orientado fundamentalmente a la prestacion de servicios basicos
hacia uno que, no solamente impulsa proyectos de desarrollo, sino que se convierte él
mismo en un factor de ventaja competitiva para su sociedad, mediante una actitud
visionaria, integradora y colaborativa, articuladora de esfuerzos, facilitadora y promotora
de acciones y programas comunitarios que detonen el desarrollo.
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Ejemplo de tabla de indicadores

Eje Rector 5. Modernizacion Integral de la Administracién Publica.

Anexos

. . . Instancias
Programa a o Indicador del Indicador de Periodo de
No. Objetivos y Metas del Programa C - Encargadas de
Evaluar Programa Evaluacién Evaluacién -,
la Evaluacion
o o (NUmero de acciones
Elaborar el Codigo Municipal de Tlalnepantla | regjizadas para la
que dé unidad, sistematizacion, congruenciay | nromocion de la Eficienci |
operatividad a los reglamentos haciendo a un | reglamentacion iciencia en la
| lado las précticas arbitrarias, trémites municipal periodo realizacion de
o5 | Reglamentacion | administrativos innecesarios e incertidumbre | 1/NGmero de acciones | 2CiONes para Anual.
Municipal. juridica a la normatividad y abriendo un nuevo | yealizadas para la difundirla
camino hacia la eficacia y eficiencia en los promocion de la reglamentacion
actos administrativos y la certeza juridica a l0s | reglamentacion municipal.
destinatarios de la norma. municipal periodo 0) —
1 x100.
Garantizar el Estado de Derecho en el (N;melerqéie convenllos
territorio municipal respetando los derechos zs(? oegllazs %ﬁ,{iss
politicos de los ciudadanos, con pleno respeto Ebgrnamen?ales Eficiencia en la Coordinacion de
Apoyo a las a las libertades de opinién y expresion. gub . generacion de »
26 | Politicas periodo 1/Ndmero de convenios de Anual Planeacion,
Gubernamentales Mantener la paz social mediante el convenios 200V0 ) Informacion y
" | acercamiento del Gobierno Municipal con la establecidos para el 5bgrnamental Evaluacion.
comunidad basada en el respeto, la tolerancia | apoyo a las politicas 9 ’
y la concertacion. gubernamentales
periodo 0) — 1 x 100.
. . Numero de
Impulsar mecanismos que permitan fortalecer ( o
. . organizaciones de la
la cultura de la responsabilidad social, - -
: . S sociedad civil
mediante el incremento de la participacion y h
e : ) vinculadas al
. vigilancia de la sociedad en el quehacer S . L
Fortalecimiento de Y municipio periodo Eficiencia en la
S gubernamental y la toma de decisiones. , .
27 | la Participacion 1/NUmero de promocion de la Semestral.
Ciudadana. Aumentar en 10% el nimero de orgz_mizaciqnes dela p_articipaci()n
. . S sociedad civil ciudadana.
organizaciones de la sociedad civil vinculadas | .
o X - vinculadas al
al Municipio, con metas intermedias para el municipio periodo 0) —
2004 de 3.33% y para el 2005 de 6.66%. T 105’ P
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Sistema de Indicadores para la Evaluacién del Desempefio Gubernamental
(SIEDG-Tlalnepantla)
(Pantalla)

- B
""] T R — -_-"""L Bt &
L Talnepantia ~9.[F

Eje rector: Sequridad Publica
Propiciar un ambierte segurc en el municipio de Tlalnepantla

Picgaman
»

» Bestacel)n s

Irdicadores:

Tipo de indicador:
Impacto

Fecha - Registro
150

0 /2003 -

Humats da deltopas  B2/2003 - 100

tlosiods § b

Humato de deltos as BB/2003. 6

al pariodo 0 8852003 - Q00
BA2003 - 1000
B23/2003 + 1250
Q2472003 - 2800
Estatus

WO D V10 WEE 2 W00 0 18 VERDE

Periodo: Trimestre

Lo mels es: 500 (Numeio de delilos an

&l patlado 0) Camblan meta
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8

GOBIERMO DEL
ESTADO DE MEXICDO

Ficha Técnica (Ejemplo)

Gobierno del Estado de México

Secretaria de Finanzas

Subsecretaria de Planeacion y

Sistema de Evaluacién de la Gestion Municipal

Presupuesto

Poder Legislativo

Organo Superior de

Fiscalizacion

Ficha Técnica para la Construccién y Reporte de Avance de Indicadores Estratégicos

Municipio Tlalnepantla de Baz

Funcién 04

Programa Area Responsable

Seguridad Publica y Transito Municipal Direccion General de Seguridad Publica y
Transito

Objetivo General del Programa

poblacién.

Implementar una politica municipal de prevencion y combate de la delincuencia con estricto
apego a la ley, mediante la erradicacién de la corrupcién policiaca y profesionalizacion
permanente de los elementos de seguridad publica y transito para dar certeza y confianza a la

Estructura del Indicador

Nombre: Cobertura de seguridad publica

Férmula de Calculo: Elementos operativos de seguridad publica/total de la poblacion X 1000

Interpretacion: Muestra con cuantos policias cuenta el Municipio por cada mil habitantes.

. L . Impacto Cobertura Eficiencia | Calidad
Dimension que atiende
X
. . Trimestral Semestral Anual
Frecuencia de medicion
X
Metas y Avances del Indicador
Variables Umdag de | Situacion actual Meta 2007 | Meta 2008 | Meta 2009 Avance
medida (agosto 2006) trimestral
Elementos operativos de | 5o ¢, 1550 1650 1750 1850
seguridad publica
Total de la poblacion Persona 683,808 683,808 683,808 683,808
indice % 2.2 2.4 25 2.7
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