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RESUMEN Y ABSTRACT

Modelo de Gestion para el Fortalecimiento de la Administracion Municipal de

Mexicali, Manuel Zavaleta Suarez,

Doctor en Ciencias Administrativas,

Universidad Autdbnoma de Baja California, Gabriel Ruiz Andrade.

RESUMEN

El Fortalecimiento de la administracion
municipal se ha convertido en uno de los
temas dominantes del discurso politico de
los dltimos tiempos. Por desgracia hasta la
fecha solo se ha quedado como eso, como
un mero discurso. Por ello con el afan de
dar solucion al problema de rezago que
sufren los municipios de nuestro pais surge
el programa Agenda Desde lo Local, el cual
tiene como propdsito aportar los elementos
necesarios para que los gobiernos locales
alcancen las condiciones minimas en los
distintos rubros de las politicas y servicios.

El citado programa intenta establecer un
nuevo paradigma en la administracion
publica, en donde la cooperacion de las
distintas instancias de gobierno resulta
fundamental para un adecuado disefio e
implementacion de politicas publicas. Al
mismo tiempo la cooperacion entre las
distintas esferas de gobierno pretende
impulsar el llamado Auténtico Federalismo.

Palabras claves:

Agenda Desde lo Local;, Cooperacion;
Relaciones Intergubernamentales;
Auténtico Federalismo,; Administracion
estratégica

SUMMARY

Strengthening local government has
become one of the dominant themes of
political discourse in recent times.
Unfortunately so far only has been like
that, as a mere speech. So in an effort to
solve the problem of lag experienced by
municipalities in our country arises
Agenda From Local program, which
aims to provide the elements necessary
for local governments to meet the
minimum conditions in different areas of
policies and services.

The above program attempts to establish
a new paradigm in public administration,
where the cooperation of the different
levels of government is essential for
proper design and implementation of
public policies. Meanwhile cooperation
between the different spheres of
government should boost Authentic
called Federalism.

Keywords:
From the Local Agenda; cooperation;

Intergovernmental Relations; Authentic
Federalism; strategic Management
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I. INTRODUCCION

El sistema politico mexicano es producto de una tradicién altamente centralista,
la cual ha generado grandes desequilibrios entre las regiones que conforman
nuestro pais y una débil eficacia en las politicas y programas gubernamentales,
lo que sin duda ha constituido un obstaculo para la modernizacién y el

desarrollo del México (Cabrero, 2003).

En este escenario centralista en el que ha estado inmerso nuestro pais, el
gobierno federal siempre se ha colocado por encima de la soberania de los
gobiernos estatales y municipales, los cuales al no contar con los recursos
necesarios, con las atribuciones requeridas, y con la libertad de decision
necesarias, afrontan dificultades para ejercer con eficiencia sus funciones de
gobierno (Cabrero, 2004).

La fragilidad que han mantenido los gobiernos locales puede ser atribuida a
una multiplicidad de factores relacionados con la ausencia de una vision de
largo plazo, la escases de recursos, ausencia de cooperacion en las relaciones
intergubernamentales, falta de profesionalizacion de los recursos humanos y la
poca institucionalizacion social, asi como a la ausencia de un sistema de
planeacién y de instrumentos de gestiébn que propicien el desarrollo local
(Ziccardi, 2002; Guillén, 2003; Cabrero, 2004).

Asi, la excesiva dependencia y subordinacion que han mantenido hasta el dia
de hoy los gobiernos locales, han provocado en este orden de gobierno graves
rezagos y debilidades en su actuacion, por lo que se muestran incapaces de
responder de manera adecuada a los intereses y las demandas de los

ciudadanos.

La importancia que representa el municipio en el sistema politico nacional se
debe a que éste es el orden de gobierno mas cercano a la poblacion, y el cual
deberia ser el proveedor mas eficiente de servicios publicos, ademas de que es

aqui donde convergen inicialmente la mayoria de los procesos sociales, estas

1
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razones son las que han llevado a exaltar la necesidad de dotar al municipio de
las facultades legales, de los elementos administrativos, técnicos y financieros,
para que este orden de gobierno pueda brindar los servicios y satisfacciéon de

las demandas sociales (Peters, 2005 y Navas, 2010).

Los primeros indicios por resaltar la importancia que deberian tener los
gobiernos locales se dan con dos reformas al articulo 115 constitucional
realizadas entre 1983 y 1999, en ellas, por primera vez se le concedi6 al
municipio el caracter de nivel de gobierno y se asignaron responsabilidades,
facultades en materia administrativa, institucional, de servicios publicos y de
promotor del desarrollo urbano; con estas reformas se pretendia promover la
descentralizacién y la busqueda de un rol mas activo de los gobiernos
municipales en el desarrollo de su comunidad (Merino, 2006).

Si bien estas modificaciones constitucionales representaron un avance para
modificar la forma tradicional de gobernar en nuestro pais, éste no se ha
concretado por el hecho de se trataba de homogeneizar a los gobiernos
municipales; estas reformas se hicieron pensando en municipios urbanos
capaces de obtener recursos por la prestacion de servicios publicos, sin
considerar el otro extremo, el del municipio rural, débil, alejado, los cuales
apenas sobreviven de las participaciones fiscales otorgadas, pero que no
prestan adecuados servicios publicos (Guzman, 1995).

Si bien, con estas transformaciones se les doté por primera vez de funciones,
patrimonio y personalidad juridica, estos cambios no promovian las
capacidades necesarias para generar estrategias que garanticen el
cumplimiento de las nuevas obligaciones otorgadas.

En este sentido, la presente investigacion coincide con la idea de Guillen
(2001) cuando senala que la reforma municipal no puede concebirse a partir de
un modelo Unico para todo el pais, promover el desarrollo de esta instancia de
gobierno significa resaltar su particularidad y sus necesidades especificas, asi

como la organizacion de sus asuntos publicos y de gobierno.
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Es asi que a partir de las Ultimas cuatro décadas el gobierno municipal ha
comenzado a tener mayor relevancia en la vida nacional; muestra de ello es el
surgimiento de una serie de proyectos enfocados en propiciar que los
gobiernos municipales alcancen un desarrollo integral y que éstos a su vez
contagien la transformacién del sistema politico en su conjunto. Si bien es
cierto que estas experiencias aun no se reflejan en todo el pais, si ha sido un
aliento para que diferentes organismos tanto nacionales como internacionales
se enfoquen en la creacién de programas que busquen revertir la situacion

adversa por la que atraviesan los gobiernos locales.

Un ejemplo de este tipo de proyectos es el que desarrolla la Organizacion de
las Naciones Unidas (ONU), la cual en 1993 da a conocer en el marco de la
cumbre de Rio, la Agenda Local XXI, que representa un proceso para la
definicién de politicas locales para el desarrollo sustentable; con este proyecto
se trata de atender diferentes planes de accién enfocados en alcanzar el

desarrollo sustentable en el siglo XXI.

Una de las lineas estratégicas de este proyecto se enfoca en que las
autoridades locales se ocupen de la creacién, funcionamiento y mantenimiento
de la infraestructura econdmica, social y ecolégica, generando procesos de
planificacion y ejecucion de las politicas en pro del desarrollo sostenible (AfRdnN,
2004).

Ese esfuerzo a nivel internacional sin lugar a duda influyé para que el
Gobierno de nuestro pais enmarcara la importancia que tienen actualmente los
gobiernos municipales, por lo cual en el Plan Nacional de Desarrollo (2007-
2012) establece que el gobierno local se convertira en actor fundamental del
pacto federal y éste tendra una mayor participacion en la planeacion y
programacion de las politicas publicas sectoriales y regionales, como
corresponde al sentido del articulo 115 de la constitucion mexicana sobre el

fortalecimiento del municipio libre.
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Para alcanzar este propdésito se ha puesto en marcha el programa especial
Hacia un Auténtico Federalismo en el cual se encuentran identificadas una
serie de directrices para promover una nueva faceta del federalismo mexicano
e impulsar el desarrollo de los gobiernos municipales. Una de esas estrategias
es el programa Agenda Desde lo Local el cual es promovido por la Secretaria
de Gobernacion a traveés del Instituto Nacional para el Federalismo y Desarrollo
Municipal (INAFED, 2012).

El programa trata de brindar una solucion factible al problema existente de la
subordinacién que prevalece en los gobiernos municipales. Su objetivo es:
“aportar los elementos necesarios para que los gobiernos locales alcancen las
condiciones minimas, en los distintos rubros de politicas y servicios publicos
que les permitan asumir y ejercer las responsabilidades y recursos transferidos
por los otros érdenes de gobierno de forma mas eficiente y transparente”
(INAFED, 2012).

La importancia de Agenda Desde lo Local se debe a que éste permite
desarrollar un proceso de Administracion estratégica que resulta de gran
importancia para la vida municipal; este proceso surge mediante el empleo de
una metodologia que permite identificar a través de un autodiagnéstico la
situacion que guarda la administracién local y partir de ahi generar politicas
publicas que permitan potenciar las fortalezas y mitigar las debilidades

localizadas.

1.1 Planteamiento del problema.

A pesar de que la idea de fomentar el desarrollo de los gobiernos locales se ha
convertido en una prioridad para el pais, se puede observar que aun la
participacion de éstos en la vida nacional es muy limitada ya que su actuacion
se reduce solo a la prestacion limitada de algunos servicios publicos lo cual
queda muy al margen de los grandes proyectos impulsados por el Gobierno
Federal (Sanchez y Garcia, 2007).
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Esto puede interpretarse como el resultado de la debilidad administrativa y
organizacional en la que han caido los gobiernos municipales desde hace ya
bastante tiempo. Esta situacién limita la tarea de las administraciones
municipales e impiden que éstos ejerzan con eficiencia las facultades
otorgadas por la constitucién y sean incapaces de responder a las demandas
de los ciudadanos. Por todo lo anteriormente descrito es que resulta
indispensable construir un modelo de gestion en el ambito local que a través de
un proceso de administracion estratégica favorezca el fortalecimiento del

ambito de gobierno.

La creacidon del modelo tendra éxito siempre y cuando el proceso contemple los

siguientes factores:

e La generacién de un diagndéstico sistematico como el que propone
Agenda Desde lo Local y en el cual se identifiguen tanto las fortalezas
como las debilidades con las que trabaja actualmente la administracién

municipal.

e Una vez identificadas las areas de oportunidad, partir de ahi para
generar un proceso de politicas publicas en las que se formulen y se
pongan en marcha una serie de estrategias que potencialicen las
fortalezas y erradiquen las debilidades localizadas.

e Sera necesario una redistribucion de funciones y competencias, es decir,
una modificacion de las relaciones intergubernamentales que se
desarrollan actualmente, en las que se promueva la cultura de la gestién
compartida, intercomunicada y corresponsable a la conduccién de las

estrategias y lineas de accion del gobierno municipal.

1.2 Justificacion.

El interés personal en el desarrollo de los gobiernos locales parte de la
experiencia obtenida como servidor publico cuando desde el 2004 al 2006 tuve

5
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la oportunidad de participar en la implementacion de Agenda desde lo Local en

los Estados de Campeche y Veracruz.

Durante esa experiencia, pude corroborar que la relevancia que este proyecto
tiene se debe a que emplea una metodologia novedosa y de facil comprensién,

lo cual sin duda facilita su implementacion.

Por otra parte, la generacion de un modelo de gestion que tome como base el
diagnostico que propone Agenda Desde lo Local permitira incorporar nuevas
practicas administrativas y organizacionales en beneficio de los gobiernos
municipales y de sus ciudadanos.

El modelo que se construird representard una herramienta de medicion
eficiente sobre la cual las autoridades locales puedan evaluar su administracion

y asi poder posicionarse de una mejor manera ante la ciudadania.

Asimismo, es importante impulsar este modelo ya que puede ser utilizado como
un instrumento de modernizacién en el cual por primera vez las decisiones y
estrategias que desarrolle el gobierno estaran sustentadas por la identificacion

de las problematicas especificas y de mayor prioridad para éste.

Este nuevo modelo de gestion puede ser utilizado por futuras administraciones
como una guia sobre la cual se construirdn los proximos planes de gobierno.
Ya que a través de éste se lleva a cabo un diagnéstico sistematico con el que
se dara inicio a un proceso de administracion estratégica, cuyo propdsito es
construir lineas de accién encaminadas a mitigar los obstaculos localizados y

potenciar los aciertos.

Finalmente, se destaca que un modelo como el que se propone, permitira
impulsar los elementos necesarios para que los gobiernos locales alcancen las
condiciones minimas en los distintos rubros de politicas y servicios publicos de

forma mas eficiente.
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1.3 Preguntas de investigacion.

Después de haber expuesto lo anterior es que surgen las siguientes preguntas
que seran las rectoras de la presente investigacion:

e ;Qué factores serian significativos para desarrollar mecanismos
constantes de comunicacién entre las instancias formuladoras de

proyectos?

e ;Qué elementos hay que considerar para construir un modelo de

gestiéon de esta naturaleza?

e ;El proceso de Administracién estratégica que propone Agenda Desde

lo Local genera politicas acorde a los requerimientos locales?

e ;En qué medida las estrategias que establecen los funcionarios
municipales permiten estimular los procesos de desarrollo local?

e ;Cudles pudieran ser los principales problemas que inhibieran el

fortalecimiento municipal de Mexicali?

1.4 Objetivos.

La presente investigacion parte de la idea de que al generar un nuevo modelo
de gestion se podra revertir la situacion adversa por la que atraviesan los
gobiernos locales y a su vez permitira impulsar un adecuado fortalecimiento en
este orden de gobierno, por lo cual los objetivos que se persiguen son los

siguientes:
General.

Crear de un Modelo de Gestidn que parta de la propuesta de Agenda Desde lo
Local y que permita, a través de un proceso de administracion estratégica,

fortalecer el gobierno municipal de Mexicali.
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1.5 Objetivos especificos

1. Analizar las caracteristicas mas apremiantes que debe contener un Modelo
de Gestion que contribuya a fortalecer a los gobiernos locales.

2. ldentificar las estrategias, que proponen los funcionarios municipales de las
dependencias centralizadas de Mexicali, para hacerle frente a las necesidades

de la administracién municipal.

3. Determinar la factibilidad de la implementacién del modelo de Gestién para
el fortalecimiento de la administracion municipal.

1.6 Hipotesis.

Las actuales estrategias que adopta la administracién municipal para generar
un desarrollo local no han dado resultados éptimos debido a que no se cuenta
con un modelo de gestién en el que se haga evidente la identificacién de las

areas prioritarias para este orden de gobierno.
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Il MARCO TEORICO

La presente investigacibn se orienta hacia la busqueda de factores
determinantes respecto a la incorporacién de un Modelo de Gestién en

beneficio de la administracion municipal.

Por lo cual, el sustento teérico de este proyecto estara enfocado en los
aspectos relacionados con fortalecimiento municipal, con las politicas publicas,
con las relaciones intergubernamentales (RIG’s) y con la administracion

estratégica.

2.1 Fortalecimiento Municipal.

La excesiva centralizacion1, administrativa, econémica y politica del gobierno
federal ha sido la constante que ha dominado el sistema politico mexicano
durante todo el siglo XX, lo que ha dado como resultado que el gobierno
federal se cologue por encima de la soberania de los estados y los municipios.
Este hecho hizo que en México los gobiernos locales afrontaran
frecuentemente dificultades para ejercer con eficiencia sus funciones de
gobierno, por lo cual, éstos no han podido ejercer la relevancia que la
Constitucion les otorga. Esto ha generado que durante el transcurso de todo el
siglo XX, hayan visto gobiernos municipales con poco o nula autonomia y por

ende, dificultades para que ellos mismos ejerzan sus propias decisiones.

Ante tal situacién, el anhelo por fortalecer al gobierno municipal se convirtié en
una constante en el discurso politico de México, en donde se exaltaba que
habria que generar estrategias para "dotar al municipio de las facultades

legales, de los elementos juridicos, administrativos, técnicos y financieros, para

La aparicion de estructuras altamente centralizadas ha permeado las instituciones y la vida social y
politica del pais. Las consecuencias de este modelo se expresan en los desequilibrios regionales; la
consolidacion de estructuras estatales verticales e insensibles a la realidad regional; y a una débil eficacia
en politicas y programas gubernamentales a través del territorio nacional; lo que constituye un obstaculo
para la modernizacion econémica y para la estabilidad politica nacional. (Cabrero; 1995)
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que pueda abordar los servicios publicos2 minimos a que todo municipio esta
obligado” (INAP; 1995: 46).

La idea de fortalecer a los gobiernos locales tomé consistencia en 1983 con la
reforma al articulo 115 constitucional; en la que se identificaban por primera
vez cuales serian los ingresos que les pertenecen al municipio; asi como una
serie de facultades que la ley le otorga para administrarlos; al mismo tiempo se
definian cuales serian los servicios publicos que le competen; ademas, se
establecian las bases de su autonomia para reglamentar la vida municipal; con
esta reforma se dotd al municipio de: recursos, funciones, patrimonio propio y
personalidad juridica para actuar (Guzman; 1995). Con esta reforma se
pretendia promover una descentralizacion de la vida municipal en aras de
generar territorios competitivos, mediante el aprovechamiento eficiente de los
recursos endogenos, la creacidbn de entornos locales innovadores y la
cooperacion estratégica de diferentes actores (Vasquez, 2000; Silva, 2003 y
Alburquerque, 2001).

Aunque este primer intento por fortalecer al gobierno municipal fue de gran
ayuda, no progresé por el hecho de que trataba de homogeneizar a los
municipios del pais; aunque se les doté de funciones, patrimonio y
personalidad juridica, esto no significaba que todos fueran capaces de obtener
dichas capacidades. Como bien sefiala Guzman (1995), esta reforma se hizo
pensando en un municipio urbano, “poniendo la imaginaciéon en el municipio
ideal, con un ayuntamiento eficaz que cobra los impuestos, obtiene recursos de
los servicios publicos que presta y gasta su dinero en equipamientos, etc., sin
considerar el otro extremo, el del municipio rural y paupérrimo que sobrevive
apenas de las participaciones fiscales otorgadas, pero que no prestan ningun

servicio”.

2 Se reconocen los siguientes: a) agua potable y alcantarillado, b) alumbrado publico, c) limpia, d)
mercados y centrales de abasto, e) panteones, t) rastro, g) calles, parques y jardines, h) seguridad publica
y transito, i) Los deméas que las legislaturas locales determinen segln las condiciones territoriales y
socioeconémicas de los Municipios, asi como su capacidad administrativa y financiera. Art. 115,
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.
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En este sentido Guillen (2001) senala que "La reforma municipal no puede
concebirse a partir de un modelo Unico para todo el pais, [...] fortalecer a esta
instancia de gobierno significa resaltar su particularidad y sus necesidades
especificas de desarrollo, asi como la organizacién de sus asuntos publicos y

de gobierno”.

Este primer intento por brindarle mayores atribuciones al municipio tomé otro
rumbo con la llegada de Carlos Salinas de Gortari a la presidencia (1988 —
1994) aunque al igual que su predecesor se comprometio a concentrar sus
esfuerzos por impulsar la descentralizacion y en continuar los esfuerzos por

afianzar la reforma municipal.

Dichos compromisos no dieron muchos frutos ya que con el propdsito de frenar
el avance de la oposicidon e impulsar su proyecto de reforma econdémica el
gobierno federal centralizé6 nuevamente el poder, por lo cual el proceso de
descentralizacion no figur6 como un elemento fundamental de su agenda
politica, su presencia estaba implicita dentro del Programa Nacional de
Solidaridad, el cual tenia como propésito beneficiar a la poblacion con mayor
indice de pobreza a través de subsidios directos en infraestructura, vivienda y

otros servicios sociales.

Ante tales circunstancias se puede sefnalar que durante esta administracién el
tema de fortalecer al gobierno municipal no tuvo avances significativos, ya que
se puede apreciar que la centralizacion del poder aun esta presente en el
sistema politico mexicano. Asimismo la actuacion y la toma de decisiones de

los gobiernos locales siguen siendo muy limitadas.

Con la llegada de Ernesto Zedillo a la presidencia (1994-2000) también se da
una severa crisis econémica, la cual agudiza los defectos del sistema
economico y politico centralista que el gobierno venia aplicando durante mucho
tiempo en México. Esta crisis dio la pauta para que varios gobernadores y

presidentes municipales presionaran al gobierno federal para obtener un mayor
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poder de decisién en la construccion de alternativas de politica publica a través

de foros y mecanismos de consulta.

Uno de los principales foros tuvo lugar en Guadalajara en marzo de 1995 y que
se denominé Foro nacional Hacia un Auténtico Federalismo, sirvié para que
diferentes actores exaltaran sus demandas hacia el gobierno federal;
reprochandole que es imprescindible la necesidad de adelgazar al gobierno
central mediante la reasignacién de facultades, atribuciones y recursos
economicos a estados y municipios, ya que en un estado contemporaneo se
concibe fuerte, siempre y cuando exista un sistema coordinadamente

descentralizado que uno autoritariamente centralizador" (Cappello, 2003).

Al mismo tiempo dicho foro sirvi6 como vitrina para que Ernesto Zedillo
difundiera su nueva politica de descentralizacion que denomind Nuevo
Federalismo; dicho programa pretendia forjar las bases para el fortalecimiento
tanto de la democracia como del gobierno local, asi como consolidar la unidad
nacional y propiciar un México mas equilibrado y justo; para ello era necesario
emprender una profunda redistribucion de facultades, funciones,
responsabilidades y recursos del Gobierno Federal a las entidades federativas
y los municipios (Decreto por el cual se crea el programa para un Nuevo
Federalismo).

El objetivo que regia la actuacién de dicho programa era “fortalecer la unidad
nacional a partir de reivindicar la funcién compensatoria del Pacto Federal;
vigorizar la autonomia politica de los estados con base en relaciones
intergubernamentales sustentadas en los principios de cooperacién y
coordinacién y mediante una profunda redistribucién de facultades, funciones,
responsabilidades y recursos del Gobierno Federal hacia los gobiernos

estatales y el Municipio” (Programa para un Nuevo Federalismo).

Entre las propuestas que contenian este programa para un nuevo federalismo
y que estaban encaminadas en fortalecer al gobierno municipal se pueden

destacar las siguientes:
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e Se tiene que vigorizar la autonomia politica de los municipios como
espacio idéneo para el tratamiento de asuntos publicos relacionados con

las aspiraciones de las sociedades locales.

e Se debe impulsar una redistribucion de facultades, funciones,
responsabilidades y recursos del gobierno federal hacia los gobiernos

estatales y municipales.

e Actualizar el sistema nacional de planeacién democratica, con base en
los principios de cooperacién y coordinacion en las relaciones
intergubernamentales de los 6rdenes de gobierno federal, estatal y los

municipios.

e Desplegar un amplio proceso de descentralizacién de funciones para
preparar los aspectos administrativos que requiere la transferencia de

funciones a los estados y municipios.

e Promover el desarrollo administrativo de la gestién publica en los tres
ambitos de gobierno mediante sistemas efectivos de control y
evaluacion, probidad en la cultura de rendicién de cuentas, asi como en

la ampliacion de nuevos espacios de participacion social.

e Revisar las atribuciones y responsabilidades del municipio, para
fortalecerlo como el espacio politico y administrativo mas cercano a las

comunidades.

Otro de los logros que se dieron en esta administracion fue la reforma
constitucional realizada en 1999 al articulo 1153. Algunos de los avances en

3 Para profundizar mas sobre el tema de las reformas que ha sufrido el articulo 115 constitucional véase

Robles Martinez Reynaldo, EI Municipio, Miguel Angel Porrda, México, 2003
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materia de fortalecimiento municipal se pueden sintetizar de la siguiente

manera.:

Uno de los avances que presentd dicha reforma es que se define con mayor
claridad el caracter de la autoridad municipal, sus competencias propias, sus
alcances y los limites con respecto al poder estatal. Ademas otorga al
municipio el caracter de 6rgano de gobierno, dotado de competencias
exclusivas, que solo el ayuntamiento podra transferir a los estados, se
considera que requiere de su asistencia para cubrirlas. Esto fortalece al
municipio frente a la entidad y dificulta la formacién de organismos paralelos al

ayuntamiento.

Por otra, parte al conservar el presidente municipal el mando de las politicas
preventivas se garantiza el derecho de iniciativa en materia tributaria y se
fortalece el caracter fiscalizador de las legislaturas en las propias finanzas.
Mediante esta mejora el gobierno municipal podra expedir normas sobre su
organizacién, funcionamiento, administracién interna y decidira sobre la
prestacion y destino de los servicios publicos, ademas, para asegurar la
eficiencia en la prestacion de estos servicios, podra asociarse libremente con
otros municipios siempre y cuando se cuente con la autorizacién de los

congresos locales.

Al concluir la administracion de Ernesto Zedillo, también concluyé la hegemonia
que hasta entonces habia tenido el Partido Revolucionario Institucional (PRI);
este hecho trajo consigo aires de renovacién en el sistema politico mexicano;
ejemplo de ello se puede apreciar en el Plan Nacional de Desarrollo 2000 —
2006 en el que se establecia la necesidad de avanzar hacia un auténtico
federalismo, que permita lograr un mayor equilibrio en las relaciones
intergubernamentales; precisar y distribuir el ejercicio de la funcién publica
entre los 6Ordenes de gobierno, fortalecer las haciendas publicas locales,
favorecer la rendicion de cuentas y motivar nuevos espacios de participacion
ciudadana, a fin de generar condiciones mas favorables para el desarrollo de

las comunidades.
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A este respecto Uvalle (1997) senala que para pensar en un federalismo
auténtico hay que hablar de descentralizacion, la cual tendria que pasar al
menos por tres espacios: el de las relaciones intergubernamentales, con una
redefinicion de las redes en los niveles federal, estatal y municipal; el redisefio

politico-administrativo del municipio y la representatividad del cabildo.

El tercer espacio debe ser el que redefina las formas de decisién interna del
gobierno municipal. Asimismo, el hecho de descentralizar recursos fiscales no
es solamente proporcionar una mayor cantidad de recursos, es también abrir
las capacidades de decision del municipio, dejarlo hacer, quitar muchas de las
barreras que existen para la conformacion de las agendas particulares de los
municipios que estan estrechamente acotadas por las determinaciones de
caracter federal y estatal.

Por ello y con el afan de cumplir los preceptos del federalismo auténtico, es
indispensable que se trabaje en un esquema de descentralizacion el cual debe
ser caracterizado por ser un modelo de articulacion politica y administrativa del
Estado nacional (Uvalle, 1997). En este contexto, la politica descentralizadora
es en si una politica publica con dimensiones administrativas del aparato
gubernamental, la cual tiene como propésito reducir o eliminar el exceso de
concentraciéon, y puede ser de tres formas: politica; espacial o regional y
administrativa (Rodriguez, 1999).

La descentralizacion politica otorga a los ciudadanos un mayor poder politico
ya que concede cierta autonomia a ellos y a sus representantes elegidos en la
toma de decisiones y en el control de sus recursos. La descentralizacidén
politica “implica la transferencia de poder, responsabilidades, funciones y
recursos de una instancia central a gobiernos locales y municipios, afectando
asi la esencia del poder estatal y su administracién” (Kummetz citado por

Ramirez).

La descentralizacién espacial o regional busca crear un patrén de desarrollo

urbano que sea mas balanceado y que se distribuya adecuadamente entre la
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poblacién; con ello se pretende fortalecer la capacidad de las organizaciones
publicas y hacer mas eficiente el desempefio de las mismas. “La
descentralizacién espacial o regional consiste en el establecimiento de una
organizacién administrativa destinada a manejar los intereses colectivos en una
determinada region del territorio nacional, llevando como propdsito que los
servicios publicos sean atendidos lo mas cerca posible al domicilio de los
particulares” (Kummetz citado por Ramirez).

La descentralizacion administrativa es la mas débil y facil de ejecutar, ya que
ésta se da con el proposito de descongestionar a los gobiernos muy
centralizados. Este tipo de descentralizacion implica "la transferencia de
responsabilidad de planeacion, administracion, recoleccion y asignacion de
recursos del gobierno central y sus dependencias a las unidades de campo de
las dependencias gubernamentales, unidades o niveles de gobierno
subordinados, autoridades o0 comparaciones publicas semiauténomas,
autoridades de areas regionales o funcionales, u organizaciones no
gubernamentales” (Rondinelli citado por Rodriguez). La descentralizacién
administrativa puede ser de tres modos: desconcentracion, delegacion y

devolucion.

Para Rodriguez (1999) en la desconcentracion, el poder central realiza
“funciones normativas, de supervision y control, de programacion y
presupuestacion generales y de coordinacién de operaciones regionales. Los
estados son responsables de la operacion de servicios y programas y de la
programacion especifica de la utilizacion de recursos en la dependencia
estatal, pero la autoridad final reside en el centro”.

La delegacion es un modo mas amplio de descentralizacion, ya que es a través
de éste que “los gobiernos centrales transfieren la responsabilidad de la toma
de decisiones y la administracion a organizaciones semiautbnomas que no
estan enteramente controladas por el gobierno central, pero que en ultimo

caso, deben rendirle cuentas” (Rondinelli citado por Rodriguez).
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Por su parte, la devolucién fortalece las relaciones entre los tres érdenes de
gobierno. En primer lugar la devolucién otorga cierta autonomia a los estados y
municipios ya que con la devolucién, algunos de los elementos importantes que
fortalecen el control del centro se trasladan a los niveles inferiores del gobierno;
una de las principales caracteristicas de la devolucién es que ésta transfiere
responsabilidades a los municipios, y el mayor ejemplo de esta accion es que
ellos mismos pueden elegir a sus propios funcionarios, recaudar sus propios

ingresos y ademas cuentan con autoridad para gastarlos.

Con el contexto anterior, la descentralizacion enmarcada en el federalismo
trataria de conformar distintos centros neuralgicos de toma de decisiones
periféricos con autonomia relativa respecto al nacleo central (Mejia, 2003); esto
significa que los gobiernos estatales y municipales, que poseen autonomia
relativa, se conformen como puntos importantes para la toma de decisiones
consensuales, y que en forma conjunta con el gobierno federal favorezcan la
coordinacién y colaboracion de la gestidén publica para que esta se traduzca en
respuestas efectivas para los ciudadanos. Un modo adecuado para lograr el
enlace entre estas instancias de gobierno es mediante las relaciones

intergubernamentales.

Ello permite la descentralizacion de funciones, fijacion de lineas politicas y
administrativas a 6rganos que conforman la estructura del Estado; otorga poder
de decision en la ejecucion de responsabilidades y de actos politicos con
autonomia relativa por parte del Gobierno Federal para la ejecucion de dichas
actividades con rapidez, eficiencia, eficacia, flexibilidad y buen manejo
presupuestario en el despacho de los asuntos de su competencia.

La politica de descentralizacion favorece el desarrollo local a través de
instituciones politicas distintas a las centrales, con formas de organizacion
social propias de un régimen democratico, es modelo para sociedades

diversas, faltas de organizacion y autonomia de los grupos sociales y politicos.
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En este sentido el binomio "Descentralizaciéon y Federalismo es hacer coincidir
diversas necesidades: que funcionen mejor nuestras instituciones politicas
(mas democracia); que funcionen mejor las instancias administrativas (mas
eficacia); que se fortalezca la organizacion territorial del Estado y que se

amplien cauces a las relaciones entre el Estado y la sociedad” (Moreno, 1998).

2.2 La Funcion del Auténtico Federalismo.

El federalismo4 es una doctrina politica que aporta conceptos sobre la forma en
que deben organizarse las instituciones gubernamentales en un Estado
nacional, ya que “es un creador y un reproductor de instituciones que dan
sustento y operacion al ejercicio del poder” (Uvalle, 2001). El federalismo
encuentra su esencia en las reglas institucionalizadas sobre la divisién de
poderes en un Estado, es decir, la forma en que logran articularse el gobierno
federal y los distintos gobiernos subnacionales.

Asi, la organizacién del poder en un sistema federal es una dualidad, ya que en
él coexisten un gobierno general (denominado nacional o federal) y, por el otro,
un indeterminado numero de gobiernos locales con determinadas facultades
politicas, sin que ello signifiqgue subordinacion o dominacién entre ellos o entre
el gobierno nacional y los gobiernos subnacionales (Guillén, 2001).

El federalismo actia como el mediador entre los actores nacionales vy
subnacionales, tratando de establecer cooperacion, negociacion y concertacion
con la diversidad. En consecuencia, este sistema es una adicién de poderes
que concurren en una voluntad que es la cooperacién entre gobiernos, los
cuales se hallan en contextos diversos y que se coordinan para resolver

problemas que son comunes a todos (B.C. Smith citado por Ramos; 1999:16).

“El origen del término Federalismo proviene del latin foedus, que significa alianza, pacto, acuerdo. En
este sentido, el término federalismo hace referencia al “arreglo politico institucional basado en una
distribucién funcional y territorial del poder entre un ambito central y &mbitos locales (estados, provincias o
territorios) independientes o federados, los cuales participan de un pacto que se sustenta en la
Constitucion (Baca, 2000).
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En este sentido, uno de los postulados del federalismo es el compartir las
tareas de gobierno en la soluciéon de problemas comunes a través del disefio
adecuado de politicas publicas. Uvalle (2001) senala que “el federalismo alude
a instrumentos de gobiernos que pueden facilitar un mejor entendimiento entre
las esferas de una federacion. Para tal objetivo, las politicas publicas tienen la
ventaja de superar la rigidez de las normas y patrones administrativos que
retrasan las opciones de colaboracion”.

Para tratar de fomentar un auténtico pacto federal en el plan nacional de
desarrollo de la administracién de Vicente Fox (2000-2006) se establecio en el
Plan Nacional de Desarrollo que el gobierno local “sea el principal artifice de
su propio destino, con el apoyo del resto de la Federacion, en este sentido,
promovera el desarrollo de planes concretos para cada region que sean
acordes con las necesidades y vocaciones especificas, que sean congruentes
con los procesos de descentralizacion economica, politica y social que vive
nuestro pais”. A partir de estos compromisos, la Secretaria de Gobernacion a
través del Instituto Nacional para el Federalismo y Desarrollo Municipal

(INAFED) elabor6 el Programa especial para un Auténtico Federalismo.

Dicho programa tiene como bandera la idea de que el establecimiento de un
Auténtico Federalismo implicaria el reconocimiento de las diferencias, el
fomento de las potencialidades de cada localidad y la promocién de politicas de
cooperacion que pretenden promover un desarrollo regional y municipal mas
equilibrado. Asi pues Torres (2005) sefala, que el Auténtico Federalismo se
constituye como una forma de organizacion del gobierno ideal para otorgar
coherencia a las politicas nacionales, promover la coordinacion de las acciones
de los tres ambitos de gobierno, negociar y consensar con la diversidad para la
definiciobn de las directrices politicas basicas que requiere la nacion y abrir
espacios de consenso entre gobierno y sociedad. Al mismo tiempo, al
promover los acuerdos y la cooperacion intergubernamentales en el Auténtico
Federalismo, la autonomia municipal y la soberania estatal adquieren un

caracter mas efectivo.
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Con el proposito de transitar hacia un Auténtico Federalismo, la Secretaria de

Gobernacion (2002) se plantea los siguientes objetivos:

e Impulsar la transferencia de facultades, funciones, responsabilidades y
recursos de la Federacidn a los gobiernos locales de forma asimétrica y
gradual, a fin de construir una coherente arquitectura de gobiernos con
base en la descentralizacion politica, la reestructuracion territorial de la
administracién publica y la definicibn clara de las competencias

gubernamentales.

e Fortalecer a los gobiernos de las entidades federativas y de los
municipios en sus capacidades de gestion publica, mediante un
esquema integral de profesionalizacién y capacitacidn que apoye la
descentralizacién, potencie la calidad de la administracion, fomente la

rendicion de cuentas y abra cauces a la participacion ciudadana.

e Impulsar relaciones intergubernamentales auténticamente federalistas
con base en una adecuada infraestructura institucional y en la

construccion de redes de politicas con orientacion solidaria y subsidiaria.

e Coadyuvar en la promocion de un desarrollo regional equilibrado que
impulse la competitividad, la inclusién social, la sustentabilidad, la
promocion de innovaciones en el financiamiento de la infraestructura
basica, el ordenamiento territorial y urbano; a fin de lograr la
convergencia en las tasas de crecimiento, la mitigacion de las
disparidades regionales y la prosperidad conjunta de los miembros de la

Unién.

e Fortalecer la transparencia y rendicion de cuentas por medio de mejores
mecanismos de control y fiscalizacion en el uso y destino de los recursos
publicos, difusion y transparencia de la informacion publica, impulso a la

investigacién y constitucion de acervos documentales federalistas,
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partiendo de la ampliacién de los espacios de participacion ciudadana en

cada una de las fases que implican las politicas publicas.

Para cumplir con los anteriores objetivos se han establecido una serie de
estrategias, cada una de las cuales contiene uno o mas proyectos que se
constituyen en sus lineas de accion. Uno de estos programas es Agenda
Desde lo Local (Descentralizacién Estratégica para el Desarrollo desde lo

Local), del cual se profundizar4 mas adelante.

En sintesis se puede destacar que el Auténtico Federalismo representa un
instrumento que pluraliza el ejercicio de la funcion publica y limita la
concentracién del poder politico. Por otra parte, propone una nueva relacién
entre los tres niveles de gobierno (federal, estatal y municipal), basada en el
reconocimiento de las responsabilidades que le asigna el orden juridico, de tal
forma que los gobiernos cuenten con los instrumentos politico e institucionales
asi como, con los recursos necesarios para responder a las demandas que

les competen atender y resolver.

La finalidad del Auténtico Federalismo es revertir la concentracion de
atribuciones y decisiones en el centro, afin de impulsar las potencialidades
locales mediante una descentralizacion basada en la autonomia politica de los
estados, la renovacién de la unidad nacional, la eficacia de la administracion
publica, el combate de las disparidades regionales y la revisién de los marcos
institucionales a fin de fortalecer la republica.

2.3 Breves aproximaciones a las Relaciones Intergubernamentales
(RIG’s).

Como anteriormente se ha sefalado, un elemento fundamental de federalismo
es la distribucién de poder entre los diferentes érdenes de gobierno que deben
buscar la cooperacién, colaboracién y coordinacién, buscando no anularse
entre si. Asi el enfoque de las RIG’s se convierte en una pieza fundamental

para entender cémo se da la interaccion entre los diferentes ambitos de

21



MODELO DE GESTION PARA EL FORTALECIMIENTO CAPI’TULp |
MUNICIPAL DE MEXICALI MARCO TEORICO

gobierno, para superar sus conflictos y mejorar la cooperacién entre si
(Gonzalez, 2006).

Uno de los principales argumentos para utilizar el concepto de RIG’s es la
existencia de problemas que requieren de la participacion de los tres niveles de
gobierno por lo que *“la solucion de problemas es un eje vital de las relaciones
intergubernamentales” (Jaramillo, 2010).

De ahi que sean los problemas los que fijan la forma de interaccion entre las
distintas instancias de gobierno. Cada problema concreto tiene sus propios
matices y por ello demanda soluciones especificas; es en este sentido, que las
RIG’s proponen soluciones casuisticas; esto quiere decir que las soluciones a
los problemas se expresan en una politica publica diferente para cada asunto,
en el que “las relaciones intergubernamentales suponen el disefio de politicas
publicas capaces de atravesar por distintos 6rganos y niveles de ejecucion,
cada uno de los cuales ha de aportar algo a la solucién peculiar de cada
problema” (Jaramillo, 2010).

Arturo Pontifes (2002) senala que al existir un acuerdo de relaciones pactadas,
crean un orden normativo entre instituciones de gobierno; los convenios
surgidos de este compromiso, permiten que las reglas programaticas,
presupuestales y de control, tengan una mayor relevancia, por lo que la
relacion que exista entre los tres niveles de gobierno, se caracterizan por la
suma de esfuerzos y la “concertacion de acciones bajo una misma linea de

trabajo”.

En ese sentido, se debe destacar la idea de Cabrero y Garcia (2004) cuando
sefialan que el federalismo parece ser un modelo de organizacion del Estado
en donde es posible alcanzar mejores niveles de politica a condicion de que

sus RIG’s funcionen adecuadamente y con transparencia.

Siguiendo con este orden de ideas, Méndez (1997) expresa que las RIG’s son

importantes para construir enramados institucionales de relaciones que
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ademas de permitir una mayor descentralizacion, implican cooperaciones y
articulaciones efectivas entre las instancias nacional, estatal y local en la

implementacion de programas, para que rindan beneficios a los ciudadanos.

Al respecto, las RIG’s son de gran ayuda, ya que mediante el entendimiento
de ellas, se puede discernir mejor y dar una mayor dimension al federalismo, ya
que “podemos observar, clasificar y acumular conocimientos acerca de los

cambios sociopoliticos recientes” (Martinez, 1995).

2.3.1 Especificando las RIGs.

Las Relaciones Intergubernamentales (RIG’s) aunque aparezcan relativamente
como un concepto nuevo en la ciencia politica, esto no es asi. Wright (1997)
sefala que el estudio de éstas comienza en los afos treinta del siglo pasado
en los Estados Unidos; un pionero de su estudio es William Anderson
(Agranoff; 1997); quien las define como “un cuerpo importante de actividades o
de interacciones que ocurren entre unidades gubernamentaless de todos tipos

y niveles dentro del sistema federal”.

Por su parte Joachim Hasse (Citado por Banén y Carrillo, 1997) tomando como
base la experiencia alemana, define a las RIG’s como un proceso que supone
la transformacién del federalismo tradicional en la elaboracion conjunta de
politicas, donde los actores pertenecientes a los tres niveles de gobierno
persiguen sus propios intereses de forma interactiva en el marco del desarrollo

de las politicas publicas.

En su definicion, Morata (1990) agrega tres partes esenciales que atienden las
RIG’s: el proceso de decisidon y ejecucion de politicas publicas, el papel que
desempenfan los distintos actores y los mecanismos de articulacién formal e
informal. Con estos elementos es posible explicar el funcionamiento de las

relaciones en la busqueda de soluciones y a la vez, detectar cuales son los

® Las unidades de gobierno son definidas como “una entidad organizada que, ademas de tener caracter
gubernamental, tiene suficiente discecionalidad en la administracién de sus propios asuntos para dirigirla
por separada de la estructura separada de cualquier otra unidad de gobierno” véase (Wright; 1997: 73)
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impedimentos institucionales, administrativos y politicos que obstruyen el

desarrollo de la coordinacién y la cooperacion en dichos enlaces.

Asi, el mérito principal de las RIG’s para Morata (1990) es “haber integrado el
pluralismo institucional y territorial en el estudio de los procesos de decision y
ejecucion de las politicas publicas, con el objeto de analizar el papel de los
distintos actores publicos y privados, sus interacciones y los mecanismos

formales e informales de articulacion existentes”.

Por su parte Smith, pone énfasis en que este tipo de relaciones son de poder e
influencia, que se generan entre el gobierno central y el subnacional, y que por
ello se expresan “mediante mecanismos de control central como son los de

caracter legislativo, administrativo y judicial” (Citado por Ramos; 1999).

El enfoque de las RIG’s trasciende los principios constitucional-legal, por lo
cual, acerca tanto las divisiones entre gobiernos como sus respectivas
funciones. Una de las ventajas de las RIG’s radica en “no ignorar o infravalorar
los analisis formales, sino que intentan superar los potenciales limites de la

fuerte tradicion juridica” (Agranoff, 1997).

De todo lo anterior se desprende que, aunque el concepto mismo se centra en
las relaciones existentes entre los distintos niveles de gobierno y las
instituciones que lo integran, son las relaciones personales, la tipificacion de los
problemas y la solucién a éstos, las que enmarcan el desempefio y la
interaccion de las RIG’s. De la agudeza de estos elementos depende en gran
medida, el éxito o el fracaso en el disefio e implementacion de las politicas
publicas.

2.3.2 Modelos de las RIG’s

Las RIG’s mantienen la idea de interaccién entre diferentes centros de poder,
por tal motivo, es conveniente especificar cuales son los modelos de autoridad

que presentan dichas relaciones. Asi pues, desde el punto de vista de Wright

24



MODELO DE GESTION PARA EL FORTALECIMIENTO CAPI’TULQ |
MUNICIPAL DE MEXICALI MARCO TEORICO

(1997) existen tres modelos los cuales a su vez muestran tres tipos de

autoridad: la autoridad coordinada (autonomia), la autoridad dominante o

inclusiva (jerarquia) y la autoridad legal o superpuesta (negociacion), de tal

forma que continuacion se describen en forma maés detallada en la gréfica 1.
Gréfica # 1 Modelos de RIG's

Designacion Autoridad Coordinada Autoridad Inclusiva
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Fuente: Elaboracién propia en base a Wright (1997).

El modelo de autoridad coordinada, contempla que entre el gobierno nacional y
los estados existen limites claros y bien establecidos que determinan el ambito
de cada uno de ellos. Aunque ambos coinciden en ciertos espacios, las
relaciones entre los gobiernos son de autonomia e independencia. Aqui el
gobierno local se encuentra sujeto al gobierno estatal, ya que es él quien
decide su creacion o eliminacion. Los gobiernos locales s6lo pueden ejercer los
poderes que hayan sido expresamente concedidos por parte del estatal y, se

encuentran subordinados a la voluntad de la legislatura estatal.

El modelo de autoridad inclusiva se representa por circulos concéntricos, en los
cuales el de mayor tamano corresponde al gobierno federal y el mas pequefio
al local, encontrandose de forma intermedia el estatal. Los factores esenciales
son la jerarquia y la centralizacién, esto establece que las relaciones entre el
gobierno federal, los gobiernos estatales y locales, sean dependientes en un
sentido vertical de abajo hacia arriba, es decir, el gobierno local depende del
estatal, quien a su vez estd subordinado al nacional, asi el unico gobierno que
ejerce sus facultades es el federal. Debido a esta relaciéon en la que el

gobierno subnacional y local no ejercen su potestad de gobernar.
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Finalmente se puede destacar que el modelo de autoridad traslapante acepta
que entre los niveles de gobierno existe interdependencia y que por ello es
fundamental la negociacion. Lo privativo de este modelo, es que se reconoce
que existen acciones publicas en donde concurren instituciones (funcionarios)
nacionales, estatales y locales; ademas que las areas de autonomia son
relativamente pequenas y que el poder como la influencia de cualquier nivel de
gobierno esta limitado. Esta atadura del poder produce pautas de negociacién,
lo que favorece la cooperacion y la coordinacion en la busqueda de fines
comunes entre los niveles de gobierno.

Las caracteristicas principales de este ultimo modelo son: un poder limitado y
disperso, areas de autonomia moderadas e inciertas, un alto grado de
interdependencia, competencia y cooperacion simultdnea, intercambio de

informacion y la negociacion como estrategia para llegar a un acuerdo.

Resumiendo los modelos de autoridad anterior, se podria decir que el modelo
de autoridad coordinada plantea relaciones autbnomas de autoridad nacional-
estatal. En el modelo de autoridad inclusiva predomina la jerarquia y se
considera a los gobiernos estatal y local como simples apéndices de un
poderoso gobierno nacional que predomina el sistema centralizado. El modelo
de autoridad superpuesta presenta a las RIG’s como una conducta pautada
interdependiente y negociada entre funcionarios nacionales, estatales y

locales.

Por todo lo anteriormente expuesto, se considera que el modelo que mas se
apega a lo que persigue el auténtico federalismo es el de autoridad
superpuesta, ya que éste es el que establece las pautas para iniciar la
negociacion y la interdependencia entre las diferentes instancias de gobierno.

2.4 Politicas publicas para fortalecer el gobierno municipal.

El término politicas publicas hace referencia a los cursos de acciones y
decisiones emprendidas por parte del gobierno y la sociedad para influir sobre
un determinado problema de caracter publico, pero también se utiliza como
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sinbnimo de programas, metas, dicciones, normas, leyes e incluso de

proyectos (Tamayo, 1997).

Meny y Thoening (1992) consideran a la politica publica como un programa de
accién gubernamental para un sector de la sociedad o un lugar geografico. En
este sentido, debe movilizar diversos recursos (econdmicos, humanos y
materiales) que generen resultados o productos. Asimismo, este programa de
accion debe estar bajo una orientacion normativa; porque la actividad publica
debe estar guiada por un conjunto de elementos que son los que generaran la

norma.

Al ser un curso de accion, se hace menciéon que no se trata de una sola
decisiéon para actuar o no sobre determinado problema, sino que se trata de
una serie de decisiones concatenadas en funcién de como se van dando los

resultados esperados o no (Parsons, 2007).

No cualquier politica que provenga del Gobierno puede catalogarse como
politica publica; la principal distincion entre una politica publica y una politica
gubernamental se da en el nivel de participacién social, la principal tarea de la
politica publica es superar los tipicos esquemas centrales y autoritarios de
direccion para impulsar la eficiencia y la democracia en la accion de las

organizaciones publicas (Aguilar, 2003).

Su misién es responder a las demandas y necesidades del publico. Es aqui
donde podemos notar la principal diferencia entre una politica gubernamental y
una politica publica; la primera tiene un sentido cupular y clientelista, la
segunda un sentido plural, participativo, democratico y consensual.

Como ya se ha discutido anteriormente, los gobiernos locales no tienen la
capacidad de resolver por si solos los grandes problemas sociales, econémicos
y ambientales que obstaculizan su desarrollo. Por lo cual, para enfrentarlos con
posibilidades de éxito es imprescindible la formulacién de politicas con un alto

grado de permeabilidad por parte de la ciudadania en donde se genere una
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visibn compartida del desarrollo local y se construyan los caminos para
alcanzarlo (Canto, 2009).

Al disenar politicas destinadas al desarrollo local es importante la planificacion
que realicen los agentes locales que intervienen en el proceso, con el fin de
aprovechar los recursos humanos y materiales que alli se encuentran. Ademas,
la negociacion y el didlogo entre los agentes econdmicos, sociales y politicos
asentados en el territorio es fundamental para lograr ambientes propicios para
las inversiones y mejorar el clima organizacional (Elizalde, 2003).

Actualmente “gobernar en contextos politicos plurales de alta intensidad
ciudadana y con graves problemas sociales irresueltos parece exigir dos
requisitos fundamentales: en primera instancia gobernar por medio de politicas

y gobernar con amplio sentido de lo publico” (Aguilar, 2003).

Las principales caracteristicas que se pueden destacar de las politicas publicas
son las siguientes: Puede ser de caracter Institucional, por el hecho que es
elaborada o decidida por una autoridad formal legalmente constituida en el
marco de su competencia; también puede ser colectivamente vinculante,
cuando en su elaboracion las acciones a seguir son consensadas por un grupo
de expertos, al mismo tiempo tiene un caracter decisorio, ya que es un
conjunto-secuencias de decisiones relativas a la eleccion de fines y medios, de
largo y corto alcance, en respuesta a problemas y necesidades; puede ser de
caracter comportamental, en el sentido, de que se puede optar por la accion o
inaccion (hacer o no hacer nada) pero sobre todo hay que tomar en cuenta que
una politica es catalogada como un curso de accién y no una decisién singular.
Finalmente, se distingue por su caracter causal, es decir, es un producto de
diversas decisiones y acciones que tienen efectos en el sistema politico y social
(Aguilar, 2003).

En este sentido, las politicas publicas son instrumentos que permiten que los
distintos gobiernos intervengan en la solucion de problemas complejos, en los

cuales los recursos (materiales, humanos, econémicos) son escasos; este tipo
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de politicas contribuyen a mejorar los modos y las formas de gobernar, ya que
se establecen relaciones horizontales que permiten la interaccién de distintas

instancias de gobierno de manera mas cooperativa (Uvalle, 2001).

El abordar problemas afecta a diversas regiones mediante politicas publicas,
pues permite que estos sean tratados con una mayor facilidad, ya que en ellos
pueden intervenir la sociedad civil, por lo tanto se puede tener una visién

integral del problema, asi como de sus posibles soluciones.

El anterior argumento pone de manifiesto que los modos de gobernar no
pueden ser homogéneos, porque no se trata de las mismas poblaciones y de
los mismos problemas; sino que existen problemas que son comunes a los
gobiernos, pero al realizar un analisis detallado del asunto, se encontrara que
aunque parezca el mismo, tiene diversas aristas que lo hacen distinto y por lo
tanto requiere un trato diferenciado; la homogenizacién de los asuntos y del
modo de gobernar tiende irremediablemente a la ineficiencia e ineficacia

administrativa.

Aunque el tema de las politicas publicas tiene sus inicios en Estados Unidos
(EEUU) con los trabajos pioneros de Haroll Lansswell en 1951 y 1971, en
México este tema comenzd a recibir atencion hasta afnos después que se
plante6é el problema de la reforma del estado a finales de la década de los
ochenta; se formuld como una respuesta a la crisis de la administracion
publica, es decir, las politicas publicas tomaron forma como una tecnologia de
gobierno que tenia como proposito publicitar el proceso de toma de decisiones
relacionadas con el bien comun y que incorporan iniciativas, opiniones,
informacion y participacion de las organizaciones publicas (Guerrero; 1992: 59).

A este respecto Majone (1996:35-36) senala que para abordar un problema
mediante el uso de politicas publicas es necesario contar con la disposicion
para tener una adecuada comunicacion, discusion, deliberacion y persuasion
reciproca entre los actores que participan al momento de formular y adoptar

dicha politicas, lo mismo que al momento de evaluar los resultados de su
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aplicacién.6e Como se puede apreciar la argumentacién es clave para que los
hacedores de politicas (Policy Making) busquen alternativas para la solucion de
los problemas.

El proceso de gestacion de una politica publica inicia en el momento en el que
el gobierno identifica un problema en el que ve la necesidad de tomar
decisiones para atenderlo. Por lo regular a partir del acopio de informacion se
decide como atenderlo y darle solucién; aunque también puede decidir no
actuar. Como ya anteriormente ha mencionado, ambas acciones son una
decisién de politica publica. En la segunda etapa se produce la formulacion de
la politica. Aqui es cuando se establece un plan o una serie de alternativas de
la cual se elige la que se considera la mas viable. Una vez que ya se eligio la
opcién a seguir, se inscribe en la agenda gubernamental y se continda con su
implementacién. Este paso sera el que mayor importancia tendra en la
presente investigacion debido a que se trata de implementar el Programa

Agenda Desde lo Local.

La implementacion es la etapa en la que las organizaciones publicas, o en su
caso, el grupo o grupos sociales afectados ejecutan la politica dictada. La
naturaleza de las politicas publicas consiste en solventar necesidades publicas;
por lo tanto en esta etapa es donde se confronta el disefio inicial efectuado

cuando se fijaron los objetivos que se pretendian alcanzar.

Bardach, describe que el proceso de implementacion se caracteriza por ser la
etapa en la cual hay un ensamblaje de diversos elementos, los cuales son
necesarios para alcanzar un cierto resultado (Citado por Subirats; 2008).

Mayntz y Schneider (citado por Subirats; 2008) sefialan que la implementacion

como proceso de elaboracion de las politicas publicas, envuelven a diferentes

® De forma escrita u oral, la argumentacion es especial en todas las etapas del proceso de formulacion de
politicas [...] los partidos politicos, el electorado, la legislatura, el ejecutivo, los tribuales, los medios de
difusién, los grupos de interés y los expertos independientes intervienen en un proceso continuo de
debate y mutua persuasion [...] estaremos en grave desventaja si, olvidando el debate y la argumentacion
tratamos de entender la elaboracién de politicas solo en términos de poder, de la influencia y del regateo
(Majone; 1996:35-36).
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niveles gubernamentales, érganos administrativos y otros intereses afectados,
constituyendo lo que se ha venido denominando redes de politica publica
(policynetwork o policycommunity), es decir, un entramado de actores
institucionales politicos y sociales que hacen frente a una tarea o programa de
actuacion especifica. La estructura de esos entramados y las interacciones

entre sus actores tienen influencia en su rendimiento.

LeGalés (citado por Cabrero; 2003) sefala que las redes de politica se pueden
definir como “el resultado de la cooperacibn mas o menos estable, no
jerérquica, entre organizaciones que se conocen y reconocen, negocian
intercambian recursos y pueden compartir normas e intereses”. Este concepto
ayuda a visualizar un grupo de actores estables en su interaccién y en sus
estrategias de accidén. Esto no quiere decir que una vez formada una red de
politicas ésta se mantenga estable con el paso del tiempo, por el contrario, si
bien se genera una cierta estabilidad a la accion publica, estas redes no son

rigidas, evolucionan y cambian a través del tiempo.

Finalmente, se debe destacar que las politicas publicas incluyen el ingrediente
de la participacion ciudadana y la accion de varios actores —entre ellos el
gubernamental —el enfoque de las RIG’s resulta de gran utilidad para
comprender los distintos grados de efectividad que alcanzan las politicas, pues
ayudan a tener en cuenta las caracteristicas y dimensiones de los vinculos que
se establecen entre unas y otras entidades gubernamentales, entre éstas y la
sociedad.

Grimaldo y Rangel (2005) establecen que “la formas como fluyan las relaciones
intergubernamentales va a tener una relacion directa con la efectividad y
calidad de las politicas. Estas no pueden verse como meros productos sino
también medidores de como funciona el intrincado compuesto de redes,
personas Yy organizaciones que constituyen la caja negra que es la

administracién publica”.
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El andlisis de las RIG’s esta estrechamente ligado a la materializacion y ajuste
de las politicas publicas porque “denota los grados de cooperacién entre los
distintos actores, y porque, finalmente encierran problemas de toma de
decisiones que tienen que ver con escoger entre ciertas acciones y evaluar sus

efectos practicos” (Wright 1997).

Uvalle (2001) nos ofrece otra forma de entender estas relaciones
argumentando que “en el marco de las relaciones intergubernamentales, las
politicas publicas contribuyen a mejorar los modos de gobernar [...] son la
antesala para que categorias como autonomia politica conduzcan a la
autonomia funcional [...] las politicas publicas contribuyen a que los érdenes de
gobierno establezcan medios de colaboracion y participacién para fortalecer la
atencioén de los asuntos publicos”.

El reconocer que existen problemas que atafien a varias instancias de
gobierno, favorece en la practica a un federalismo cooperativo, ya que en éste
“los distintos 6rdenes de gobierno interactian, complementan y coordinan para

comunicarse a través de las politicas publicas” (Uvalle, 2001).

Asi, la triada Federalismo, RIG’s y politicas publicas, evidencia un marco de
complementariedad deseable para mejorar la accion del gobierno: el
federalismo tiene una de sus principales bases en las RIG’s y éstas a su vez
encuentran en las politicas publicas un importante apoyo para mejorar la
coordinacion entre entidades gubernamentales y entre actores participantes.
Pero la complementariedad también ocurre de modo contrario. Las politicas
publicas definen parte de su efectividad en funcién de los vinculos que se
establecen entre los distintos actores (gubernamentales y no
gubernamentales), y las RIG’s encuentran su mejor campo en sistemas que
permiten la existencia de varios 6rdenes de gobierno y una separacion de
poderes, como lo hace el federalismo.
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2.5 La Administracion Estratégica pilar para el fortalecimiento del sector
publico

La inquietud constante por lograr una mayor eficiencia en las organizaciones
del sector publico ha traido como consecuencia que éstas busquen adaptar e
incorporar nuevas técnicas que le han resultado provechosas para la iniciativa
privada y con las que se pretende agregar mayores elementos competitivos a

la organizacién.

Ante los problemas de ineficiencia, ineficacia y falta de competitividad que ha
caracterizado al aparato gubernamental, surgen nuevos enfoques gerencialitas
los cuales consideran preponderantemente que el estado reduzca sus tareas,
delegue responsabilidades, desconcentre actividades y que centre su atencién
solo en aquellos aspectos en los que se tenga la certeza que pudiera
solucionar los problemas de caracter publico y en las que se garantice que
existira un desarrollo de las capacidades competitivas, de eficiencia y de
eficacia del sector publico (Menéndez y Becerril, 2005).

En ese sentido, es que se toma en consideracion la aplicacién de una técnica
novedosa para el sector publico como lo es la Administracion Estratégica (AE)
la cual en términos de Goodstein et al. (2001) resulta de gran importancia para
este tipo de estructuras, porque representa un “proceso en el que los miembros
guia de una organizacion prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y

operaciones necesarias para alcanzarlo”.

Cabe resaltar que la AE es catalogada como un instrumento de apoyo de la
gestion publica la cual tiene sus origenes en el marco de las iniciativas de la
Nueva Gerencia Publica o New Public Management, a mediados de los
ochenta. En los paises miembros de la OCDE, esta iniciativa representa uno de
los pilares fundamentales para impulsar el cambio y la modernizacién de la
administracion publica, por el hecho que la NGP busca la eficiencia, eficacia y
efectividad de las organizaciones; de tal manera, que pueda lograr incrementar

sus capacidades en términos de mejorar los servicios publicos, fomentar la
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calidad en la atencion al ciudadano, eficientar el uso de los recursos publicos y
eficacia en el cumplimiento de metas institucionales, entre otras (Peters, 2005
Aguilar, 2006 y Navas, 2010).

Entre los atributos que se pueden encontrar en esta disciplina, destacan los
planteados por Barzelay (1992) quien sefala que “la NGP es movimiento a
nivel mundial que tiene como propdsito el mejoramiento de la eficacia y
transparencia de los gobiernos por medio de la aplicacion de algunos principios
claves tales como: a) tratar a la ciudadania como consumidores de servicio
publicos; b) el servicio publico debe estar orientado a resultados; c) debe ser
considerado como un argumento administrativo, enfatizando el disefio
organizacional dentro del gobierno; y d) se debe tomar en consideracién que en
este proceso se encuentran inmersas en una amplia variedad de enfoques que

van desde la investigacion comparada, hasta la toma de decisiones.”

La administracion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular y
establecer objetivos de caracter prioritario, cuya caracteristica principal es el
establecimiento de los cursos de accidén (estrategias) para alcanzar dichos
objetivos. Desde esta perspectiva, la estrategia se convierte en una
herramienta clave para la toma de decisiones de las instituciones publicas
(Armijo, 2011). La AE se centra en la integracién indispensable de las
diferentes areas que componen la organizacién para lograr el éxito en su
actuacion. El término administracion estratégica es utilizado como sinénimo del

término planeacion estratégica, PE (Davis, 2008).

Otra manera de identificar la AE es la que sefialan Wheelen et al. (2007), como
un conjunto de decisiones y acciones administrativas que determinan el
rendimiento a largo plazo de una organizacién. Dentro de las acciones se
incluye el andlisis ambiental (tanto externo como interno), la formulacion de la
estrategia, asi como la evaluacion y el control. Por lo cual, el estudio de la AE
pone singular atencién en la vigilancia y evaluacion de oportunidades y

amenazas externas a la luz de las fortalezas y debilidades de una corporacion.
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La vision holistica de Serna (2000) muestra que la AE “es el proceso mediante
el cual los tomadores de decisiones de una organizacién obtienen, procesan y
analizan informacién pertinente, tanto interna como externa, con el fin de
evaluar la situacién presente de la organizacion, asi como su nivel de
competitividad con el propésito de anticipar y decidir sobre el direccionamiento

de la institucion hacia el futuro”.

Una perspectiva complementaria a los anteriores argumentos es la que
presenta Dess (2011) quien sefala que la AE es un proceso analitico donde
una organizacién toma decisiones e implementa acciones con el Unico
propdsito de crear y mantener ventajas competitivas ente sus rivales. La
ventaja competitiva es entendida como todo lo que una organizacién hace
particularmente bien en comparacion con las organizaciones rivales (Davis,
2008) o bien como la capacidad de satisfacer las necesidades de los clientes

con eficiencia y que ésta sea duradera (Thompson, 2012).

Una ventaja competitiva sera eficiente y se mantendra vigente a pesar del
tiempo siempre y cuando: a) exista la adaptacion continua de los cambios en
las tendencias y los sucesos externos, asi como en las capacidades,
competencias y recursos; b) la formulacién, implementacion y evaluacién eficaz

de estrategias que saquen el mayor provecho de este factor (Davis, 2008).

La administracion estratégica dentro de la administracién publica es de gran
valor, ya que brinda la oportunidad de planear, aplicar y visualizar lo que se
desea lograr, ademas de contribuir en la busqueda de la eficiencia y eficacia de
la implementacion de las politicas y del trabajo administrativo. En este sentido,
indispensable es sefialar que este concepto surge como una herramienta
derivada de la Nueva Gestidén Publica (NGP) la cual parte de la idea de que las

re-invenciones administrativas permitiran abonarle valor publico7 a las acciones

7 El fin altimo de las organizaciones publicas y de los administradores es crear valor publico, el cual se
define como los beneficios que produce una accién de gobierno menos los costos en que se incurren para
su produccion y donde los costos son vistos de forma holistica incluyendo conceptos como reduccién del
consumo privado y pérdida de la libertad personal. Esta vision del administrador como un creador-de-
valor-publico; sin lugar a dudas contradice a la del burécrata maximizador-del-presupuesto o a la del
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gubernamentales por medio de mecanismos competitivos y que las diferencias
entre el sector publico y privado no son tan grandes, por lo que es posible
trasladar, adaptando las herramientas y enfoques de gestion de un sector al
otro (Velasco, 2010).

La NGP se origina por el hecho de que los gobiernos han demostrado
ineficacia en la prestacion de servicios y desatencién de los asuntos
prioritarios, por lo cual existe la necesidad de generar nuevas estrategias,
modelos de gestidn novedosos e innovadores que permitan imprimir mayor
racionalidad y eficacia a las politicas publicas, con el afan de mejorar la labor
gubernamental sin perder de vista la satisfaccion del ciudadano en los servicios

que recibe, es decir, tener como objetivo la gestién de calidad (Moyado, 2010).

La administracion estratégica en las organizaciones publicas de acuerdo a
Velasco (2010) para que tenga éxito debe seguir el siguiente modelo a)
Generacion de informacion sobre entorno externo e interno; b) Formulacion de
la estrategia (planeaciéon estratégica); c) Implementacién de la estrategia
(ejecucién de proyectos estratégicos); d) Evaluacion de los logros; y e€)

Evaluacion de la estrategia y del sistema de gestidon estratégica.

El enfoque de gestion estratégica ofrece importantes aportes a la labor de la
funcién publica por el hecho que se enfoca principalmente a: a) Permite
entender la misién del gobierno en términos de generacidén de un valor publico
superior para la sociedad; b) Reconocer que la generacién de valor publico
depende de la capacidad de la organizacibn por generar una ventaja
competitiva o liderazgo; c) Establecer una alineacion entre las condiciones del
orden interno y los recursos o capacidades institucionales; y d) Exigir en la
ejecucion de las estrategias se debe contemplar el alineamiento de las

actividades operativas y la vision institucional.” (Velasco, 2010).

agente que se aparta de los objetivos fijados por el principal; por ello surge la interrogante objeto del
presente analisis (Moore, 1995).

36



MODELO DE GESTION PARA EL FORTALECIMIENTO CAPI’TULp |
MUNICIPAL DE MEXICALI MARCO TEORICO

En este sentido, es necesario recordar que las organizaciones publicas existen
para resolver problemas, satisfacer necesidades y generar oportunidades que
son considerados de interés publico. Hay que tomar en cuenta que el concepto
de estrategia implica el entendimiento de la interactividad entre la organizacién
y su entorno. Se debe partir de que la planeacién estratégica tiene como
propoésito principal generar lineas de accion que resuelvan las necesidades,
contemplando que existen diferentes formas en que se puede plantear una
estrategia, la mejor de ellas es basados en la competencia; aqui se encuentra
un problema puesto que a diferencia del sector privado, el sector publico no
cuenta con una competencia identificada, puesto que en el entorno mexicano el
gobierno es el uUnico ente capaz de brindar los servicios y por lo tanto, no

cuenta con la misma competencia.

Porter (2010) explica que el estado de la competencia en una organizacion
depende de cinco fuerzas basicas: la busqueda por alcanzar una mejor
posicion entre competidores actuales la cual se ve acechada por amenaza de
sus competidores, capacidad de negociacion con los colaboradores, capacidad
para negociar con los clientes y poder hacer frente a las amenaza de productos
o servicios sustitutivos. Para ello, es necesario determinar cual es la fuente de
cada una de estas amenazas, y por lo tanto, poder establecer una estrategia

capaz de dar solucion a la problematica detectada.

Las fuerzas competitivas determinan el grado de rentabilidad o éxito de una
organizacioén, y por tanto, son de gran importancia en la formulacion de la
estrategia. Una vez que se tiene el conocimiento pleno sobre el entorno, se
pueden identificar las fortalezas y las debilidades de la organizacion, las cuales
desde el punto de vista estratégico son el reflejo del estado que guarda la

organizacion sobre las fuerzas que le afectan.

Bazaga (2010) sefnala que derivado de diversos acontecimientos politicos,
economicos y sociales del mundo, las organizaciones publicas han optado por
una progresiva especializacion que las ha alejado de la visién global de su

accion y ha disminuido su capacidad de influir en la totalidad del entorno,
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reformulando su manera de abordar los problemas. La accion publica se
convierte en una relacion de intercambio entre distintos actores. En suma, las
organizaciones publicas desempefan su actividad en contextos de gran
turbulencia ambiental y son Unicamente uno de los actores que estan actuando
en ellos, por lo tanto, han de enriquecer su informacion sobre la realidad y

actualizarla constantemente.

Asi que esta disciplina debe entenderse como un proceso mediante el cual se
transforma el pensamiento, el conocimiento y el cambio organizativo. En
conclusién la administracion estratégica: a) debe producirse después de la
reflexion y del pensamiento estratégico; b) en el marco de un proceso de

gestion estratégica; c) el cual debe convertirse en un proceso dinamico.

Gobernar comienza a dejar de ser equivalente a previsién, mando y control
universal, a decisiones desde lo alto, a controles verticales, y comienza a
admitir la necesidad y dificultad de formular los propdésitos claros y atractivos
para su comunidad. Los gobernantes comienzan a admitir que existen factores
limitantes externos y que es imprescindible sintonizarse con la dinamica del
mundo exterior, coordinarse con ellos y hacerlos coparticipes y contemplar su
fuerza. La administracién estratégica es una tendencia a la planeacion,
dominante entonces en los sectores privados y publicos, ésta consiste
basicamente en definir y realizar objetivos deseados, con singular interés por
construir y consolidar una estrategia, que consiste basicamente en definir y

alcanzar objetivos futuros (Aguilar, 2010).

2.5.1 Beneficios de seguir un proceso de AE en el sector publico.

Antes de detallar el procedimiento que se recomienda seguir para estructurar
adecuadamente un proceso de administracién estratégica, es importante
destacar los beneficios que traeria éste para las organizaciones del sector

publico.
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Martinez y Ruiz (2007) argumentan que el proceso alienta la conciencia del
cambio en la organizacion, ya que no basta solamente con enunciar
intenciones de mejoras, sino de transitar a la acciéon y plantear objetivos
alcanzables, proponiendo eficaces cursos de accion considerando las
restricciones tanto en recursos humanos, como fisicos, financieros y
tecnolégicos. Asimismo, traeria solidez en el trabajo de la organizacién, ya que
todos los miembros de ésta trabajaran en conjunto en la busqueda de objetivos

comunes aplicando a su vez estrategias también comunes.

Seguir un proceso de AE permite a la organizacion elevar su capacidad para
relacionarse con otros actores y contemplar que el éxito de una estrategia no
es una cuestion exclusiva de los tomadores de decisiones y que tampoco
depende de su formulacion, sino de la manera en la que intervienen otras

instancias en su implementacion (Davis, 2008).

Dado que la AE propicia el trabajo conjunto entre las unidades de la
organizacién, en éstas debe existir una comunicacion constante y fluida sin
restricciones que dé como resultado que la interaccibn de agentes no se
encuentre limitado por su nivel jerarquico, ya que esto es lo que hace funcionar

a los participantes como un equipo competitivo.

Otra de las bondades que se localizan en este proceso, es que se asegura que
una organizacion formule estrategias apropiadas que le permita cubrir sus
necesidades en un momento determinado y limite los factores que amenazan

su futuro (Martinez y Ruiz, 2007).

Por otra parte, representa un proceso sistematico, 16gico y objetivo para tomar
decisiones importantes en una organizacion, ya que en éste se obtiene y
ordena informacién cualitativa y cuantitativa de tal manera que propicie la toma
de decisiones eficientes muy a pesar de la incertidumbre que muestre el

ambiente que rodea a la organizacion (Davis, 2008).
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Este proceso ayuda a identificar las amenazas externas, permitiendo una
mayor comprension de las estrategias de los competidores, incrementa la
productividad de los empleados, dado que es un proceso dinamico que
minimiza la oposicion al cambio, refuerza la capacidad de las organizaciones
para prevenir problemas porque fomenta una mayor interaccion de los

integrantes de la organizacion no importando su nivel jerarquico (Dess, 2011).

Para Gallardo (2012) la AE es un proceso que muestra una serie de beneficios
que vale la pena exaltar porqué: a) unifican los criterios de hacia donde se
dirige la organizacion; b) identifica las principales variables de la organizacion
que le permita lograr el éxito; ¢) mejora la visidn a largo plazo; d) revela y
controla las amenazas futuras; e) identifica los asuntos estratégicos y f) genera

un encadenamiento entre objetivos y medios para alcanzarlos.

Finalmente, permite que la organizacion, en este caso el municipio, tome parte
activa en la configuracion de su futuro, ya que puede emprender actividades e
influir en ellas y por consiguiente controlar su destino; en este proceso resulta
vital el dialogo e involucramiento entre los participantes quienes se vuelven
parte importante para alcanzar los éxitos; la participacién es clave para

conseguir los compromisos con los cambios que se requieren (Davis, 2008).

2.5.2 Método a seguir para aplicar un proceso de AE.

La literatura especializada en el tema de la AE muestra que para la iniciativa
privada existen una serie de elementos indispensables que se deben de
contemplar y seguir para desarrollar este proceso. Cabe resaltar que en las
organizaciones publicas, no existe en general un modelo a seguir, sin embargo,
el esquema metodolégico que en la presente investigacion se muestra tiene
semejanza con la elaboraciéon de politicas publicas, anteriormente senalado, ya
que en éste, una vez que se detecta un problema de caracter publico, se
formulan alternativas de solucion; se desarrolla un esquema racional de puesta
en practica donde se identifican los insumos necesarios para este fin y

posteriormente se evalla el impacto de las acciones y el logro de objetivos. En
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el siguiente diagrama de la grafica 2, se desarrolla un modelo basico de AE con

las preguntas que intentan responder cada una de las fases:

Grafica # 2. Proceso de Administracion Estratégica
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Davis (2008), Armijo (2011) y Dess (2012).

2.5.3 Etapa de Formulacion.

En la primera fase del proceso se genera un analisis de las metas
trascendentales de la organizacién (vision, mision y objetivos estratégicos)
junto con un analisis sistematico de su contexto enddégeno y exdgeno que
permite identificar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas;
partiendo de ello para construir una serie de alternativas o estrategias que
habran de seguirse para alcanzar los objetivos, potenciar las fortalezas y
oportunidades y mitigar debilidades y amenazas. Se debe contemplar que las
alternativas formuladas deben crear ventajas competitivas para la organizacion
Serna (2000), Davis (2008) y Dess (2011).

Como se ha indicado anteriormente, el punto de partida es establecer la misién
y la visién de la organizacién; esta tarea le pertenece a los encargados de
tomar decisiones directivas, es decir, compete a los mas altos niveles de

responsabilidad organizacional. En la misién se definen los productos finales o
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estratégicos y los resultados por los cuales la organizacion debe responder a

sus usuarios (Armijo, 2011).

Davis (2008) sefala que la mision representa una declaracion del propdsito que
mueve a la organizacion y las distingue de otras similares, es decir, en ésta se
expresa la razén de ser de la organizacion y resulta fundamental por el hecho
de que una declaracién clara de la misién resulta esencial para establecer

objetivos y formular estrategias de manera eficaz.

La declaracion de la mision pone de manifiesto lo que la organizacién quiere
ser y a quién sirve; tiene que ver con las siguientes preguntas: ¢;Quiénes
somos, qué hacemos, para quiénes y qué efectos o resultados finales

esperamos?

El establecimiento de la vision debe ser realista y creible, bien articulado y
facilmente entendible. Debe orientar la energia de la organizacién, servir como
guia y ser congruente con sus valores. En términos de Arellano (2004), “la
visiébn debe significar un reto y a la vez una inspiracion para el logro de su

misién”.

En este sentido la mision del gobierno municipal de Mexicali es “definir las
acciones y estrategias que impulsen una administracion municipal eficiente,
que maximice los recursos y reoriente el significado del servicio publico con
una visién participativa y transparente; que enlace acciones concretas dentro
del periodo legal de la administracion municipal con una perspectiva a largo
plazo; que defina las aspiraciones de una sociedad en plena evolucién; que
finque acciones hoy, que apuntalen otras de mayor contundencia en su impacto

futuro” (XX Ayuntamiento de Mexicali, 2011).

Por otra parte, Thompson (2012) sefala que la vision corresponde al futuro
deseado de la organizacion. Se refiere a como quiere ser reconocida la entidad
y representa los valores con los cuales se fundamentara su accionar publico y

responde a la pregunta: ; Coémo queremos ser reconocidos?
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La visidbn es la perspectiva que los miembros de una organizacion buscan
hacer, es una especie de imagen ideal racional sobre el quehacer de la
organizacién (Arellano, 2004). En las organizaciones publicas, la visién
enmarca las aspiraciones institucionales, permite distinguir y visualizar el
caracter publico, ya que detalla lo que la organizacion entrega a la sociedad y
muestra los beneficios que la sociedad espera de la entidad publica (Armijo,
2011).

La vision planteada por el XX Ayuntamiento de Mexicali (2011) concibe a “un
municipio planeado y competitivo, con centros urbanos y comunidades rurales
con estandares internacionales, donde habite la poblacién en un entorno
saludable, seguro y respetuoso del medio ambiente; que ofrezca bienestar una
mejor calidad de vida para nuestras familias, que sea, una plataforma de
exportacion de alta competitividad industrial, comercial y de servicios, basado
en una educacion superior y técnica, con cultura internacional que fomente
ciudadanos con un alto espiritu de participaciéon y profundos valores éticos,
morales y civicos; con gobernantes dispuestos al dialogo con la sociedad

organizada, para resolver su problemas y demandas de manera conjunta”.

Dentro de esta primera etapa, también se contempla la realizacién de una
auditoria al interior y al exterior de la organizacién; en éstas se pretende
determinar las fortalezas y debilidades desde el punto de vista interno y las
amenazas Yy oportunidades desde un analisis externo. Se pretende desarrollar
un andlisis FODA que al definir los puntos fuertes, débiles, las amenazas y
oportunidadess8 que posee la organizacion, permita obtener un mayor provecho
con la combinacién adecuada, es decir, a partir de las fortalezas detectadas y
aprovechando las oportunidades para mitigar las amenazas y las debilidades.

8 Una fortaleza es un recurso o capacidad, dentro de la organizaciéon, que puede utilizarse cabalmente
para el logro de la misién. Una oportunidad es cualquier situacion, existente desde el contexto. Una
debilidad es una limitacién, falla o defecto, que puede llegar a evitar que la organizacién logre su mision;
una amenaza es cualquier situacion desfavorable, existente o potencial, que dafe las posibilidades de
éxito de la misién (Arellano, 2004).
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El analisis FODA es una de las herramientas de gran ayuda para el proceso de
planeacién estratégica, ya que proporciona la informacion necesaria para la
implantacién de acciones y medidas correctivas, asi como la generacion de
nuevos o mejores proyectos (Davis, 2008). Este tipo de analisis ofrece las
bases para idear una estrategia que capitalicen los recursos de la organizacion,
se dirija a aprovechar sus oportunidades y se proteja a la organizacion de las
amenazas (Thompson, 2012). El analisis FODA permite identificar las brechas
institucionales que deben ser intervenidas por la organizacién para el logro de
los objetivos, por medio de un diagndstico dinamico y holistico sobre el estado
que guarda actualmente (Armijo, 2011).

La segunda etapa de este proceso es el establecimiento de los objetivos
estratégicos, donde se definen los logros que la organizacién espera concretar
en un plazo determinado para el cumplimiento de su misién de forma eficiente y
eficaz. Estos deben de ser claros, realistas, medibles y alcanzables; las
interrogantes que se esperan responder en esta etapa serian: ;Donde

ueremos ir? ;Qué resultados queremos lograr?
é

Los objetivos estratégicos representan la expresion logica del vinculo que
existe entre la mision, el diagnoéstico para la decisién y el proyecto de
integracion, como interrelaciones de la direccién que crean la capacidad para
que la estrategia sea una actuacion dirigida y alcanzable. Asimismo,
representan el marco de accion, le dan sentido y alcance a las acciones a
emprender (Arellano, 2004).

Las caracteristicas primordiales de estos objetivos es que sean realistas,
medibles, alcanzables en un periodo temporal determinado y bajo las
restricciones de la organizacion; deben sefalar la expresion de logro; deben
expresar en términos concretos los resultados esperados; deben ser la base
para la construccion de indicadores que permitan medir el grado de avance;

siempre deben de tomar como referencia los antecedentes (misidn y visién).
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En este sentido, los objetivos planteados por el XX Ayuntamiento de Mexicali

(2011) expresan lo siguiente:

OBJETIVO 1. MUNICIPIO QUE CRECE CON SU GENTE. Forjar una comunidad mas
justa y equitativa, sustentada en la participacion comunitaria, el combate a la
pobreza, y la inclusiébn social, el aprovechamiento de la infraestructura y
equipamiento recreativo, cultural y deportivo accesible de los espacios
consolidados de nuestra ciudad y en la ubicacién adecuada de nuevos
servicios en aquellas areas en las que se produzca crecimiento de la poblacion

y de las actividades productivas.

OBJETIVO 2. MUNICIPIO PARA VIVIR MEJOR. Establecer estrategias que
fortalezcan los centros de poblacién bajo criterios de sustentabilidad, donde se
atienda la planeacion de caracter metropolitano y hacia el interior de las
ciudades, logrando un balance en el proceso de ordenamiento del uso de suelo
y de las estructuras que promueva una mejora en la calidad de vida,
distribuyendo adecuadamente el equipamiento urbano, mejorando la relacién
espacial hogar; trabajo que permita un flujo vehicular mas agil y conservar el
ambiente, preservando areas significativas de espacio natural y publico que

aseguren la sustentabilidad futura.

OBJETIVO 3. MUNICIPIO PROSPERO Y CON OPORTUNIDADES. E| gobierno municipal
debe contribuir en el marco de sus competencias a impulsar la competitividad y
la innovacion, para atraer inversiones y para expandir el mercado local.
Asimismo, deberd aprovechar el potencial de recursos y factores locales de
produccion estableciendo convenios y programas de colaboracién con las
instituciones de investigacion, educacion superior y empresas de alta

tecnologia instaladas en el municipio.

OBJETIVO 4. COMUNIDAD, PATRIMONIO Y FAMILIA SEGURA. Crear las condiciones
que permitan un entorno mas seguro para el municipio, que promueva la
cultura de la legalidad, la prevencién y la denuncia de las conductas
antisociales, donde la ciudadania participe y fortalezca la confianza civica, se
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dé el acercamiento de los cuerpos policiacos con la comunidad, ofreciendo

mejor calidad en el servicio de atencion y de emergencias de seguridad civil.

OBJETIVO 5. GOBIERNO INNOVADOR Y PARTICIPATIVO. Lograr un gobierno
municipal que brinde atencién integral a través de una politica de gestion bajo
los principios de calidad y transparencia, eficiente en la simplificacion de los
procedimientos, trdmites y servicios con una constante modernizacion y
actualizacién de las tecnologias de la informacion y sobre todo un gobierno
cercano a la gente, que escuche y construya con la participacion de la

ciudadania mejores e innovadoras estrategias para la gestion gubernamental.

La siguiente fase en este proceso, es la construccion de estrategias que
describen el Plan de accién para implementar los objetivos estratégicos. De lo
que se trata aqui es de averiguar: ;Como llegaremos a cumplir nuestros
objetivos?

Dado que la estrategia resulta el factor primordial en este proceso y el primer
acercamiento concreto a este concepto es el de Mintzberg (Citado por Arellano
2004) quien sefnala que las estrategias son el resultado de un proceso de
planeacién formal controlado, conciso, descompuesto en distintos pasos, cada
uno controlado y soportado por técnicas. La responsabilidad del proceso
completo al inicio recae en el nivel superior, y la responsabilidad para su
ejecucion recae en el equipo de planeacion. Este argumento hace saber que
son los tomadores de decisiones los encargados de obtener, procesar y
analizar la informacién del entorno, con el propésito de y decidir sobre el

direccionamiento de la institucion hacia el futuro (Serna, 2000).

Porter (1996) y Thompson (2012) coinciden en sefalar que una estrategia
puede identificarse como un plan de accion que sigue una organizacién para
competir con éxito y obtener utilidades, a partir de una amplia gama de
opciones y que éstas ayuden en la creacién de una posicién unica y valiosa

para la organizacion.
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Cuando la organizaciéon opta por alguna estrategia expresa: a) las diferentes
formas de conducirse y competir con las que dispone, b) la combinacion de
planteamientos para llevar a la organizacion a la direccién deseada y c) la

necesidad de hacerla mas competitiva a la organizacién (Thompson, 2012).

Las estrategias son definidas por Armijo (2011) como las directrices que
ayudan a elegir las acciones adecuadas para alcanzar las metas de la
organizacion. Permiten la definicion de los planes de accidén y constituyen la
base para el establecimiento de las prioridades en la asignaciéon de recursos.
Asimismo, proporcionan una plataforma para la toma de decisiones respecto de
los cursos de accién propuestos.

En la medida que las estrategias sean claras y racionales, la organizacion
desarrollara mas facilmente diferentes ventajas competitivas. Cuando una
organizacién obtiene logros importantes casi siempre es producto de un buen
proceso de desarrollo estratégico (Thompson, 2012).

Las estrategias que ha estructurado el XX Ayuntamiento de Mexicali y con las

que pretende poder cumplir los objetivos estratégicos son las siguientes:

Estrategia 1. Focalizada en nifios jovenes y adultos mayores.

Lograr que la gestion municipal en coordinacion con la sociedad desarrolle las
condiciones necesarias de atencion social a nifos, jovenes y adultos mayores de
las comunidades urbanas y rurales para apoyar el desarrollo de sus capacidades
y mejorar su calidad de vida.

Estrategias 2. Atencion a grupos vulnerables.
Asistir a las personas que son victimas de violencia y a la poblacion con
capacidades diferentes por medio de acciones que contribuyan al desarrollo de

- sus habilidades y capacidades para fortalecer su inclusion social.
Objetivo 1. yeap P

Estrategia 3 Familia.

Realizar y promover actividades culturales, recreativas y deportivas con el objeto
de fortalecer la integracion familiar, valores, sana convivencia y participacion, en
coordinacion con las diferentes instancias de gobierno y de la comunidad.

Estrategia 4. Comunidad.

Promover el desarrollo social fomentando la participacion de la comunidad, del
gobierno y la sociedad civil organizada para ser solidarios, organizados y
responsables del medio ambiente para lograr el desarrollo urbano y social de los
mexicalenses.

o Estrategia 1. Planeacion sustentable del territorio municipal.
Objetivo 2. | Fortalecer el sistema de planeacién urbana y ambiental del municipio, a partir de
modelos de planeacion participativa y de investigacion sectorial que actualicen el
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proceso de elaboracion de planes y programas, que impulsen el desarrollo
urbano integrado, el crecimiento econémico, bienestar social y la sustentabilidad
ambiental y estimular la inversién publica y privada.

Estrategia 2. Administracion del crecimiento urbano de las ciudades.
Orienta a la construccion de un consenso politico que promueva una planeacion
urbana innovadora y su aplicacion, basada en la sensibilidad del mercado, que
responda a las demandas de los diferentes estratos sociales y las actividades
econdmicas para satisfacerlas dentro de un ambiente de respeto al marco legal.

Estrategia 3. Infraestructura metropolitana de las ciudades.

Ampliacion y conservacion de la infraestructura urbana de electrificacion, agua
potable, drenaje sanitario, drenaje pluvial y vialidades, en un proceso que concilie
las necesidades actuales con la demanda futura, buscando mecanismos para la
distribucion justa y equitativa de los costos en relacion con la comunidad
beneficiada; logrando un balance en el proceso de integracion del uso de suelo y
la estructura de la ciudad que promueva una mejor calidad de vida.

Estrategia 4. Un mejor lugar para vivir.
Garantizar un sistema de calidad en la prestacion de servicios de limpia,
alumbrado semaforizacion, transito, transporte publico y de la conservacion y
aprovechamiento de las areas verdes, orientado a que los habitantes del
municipio tengan un mejor lugar para vivir.

Objetivo 3.

Estrategia 1. Competitividad municipal.
Fomentar la competitividad del municipio aprovechando la distribucion de los
recursos existentes en cada uno de sus regiones, fomentar el desarrollo de
procesos de especializacion productiva a nivel local y buscar mejoras en las
condiciones de los sectores productivos con base en la coordinacion con otras
instancias de gobierno y el sector privado.

Estrategia 2. Entorno econoémico innovador.

Promover una visién del municipio conectado y atractivo, que genera acuerdos de
colaboracion vinculacion entre instancias del sector publico y privado, con centros
de investigacion superior, que impulsen nuevas formas, modalidades y
oportunidades de negocio para crear condiciones favorables que atraigan
inversiones de mayor valor agregado, y ofrecer empleos de mayor calificacion
que beneficien economia local en la produccion y el consumo.

Estrategia 3. Marco regulatorio seguro y apertura eficiente a las empresas.
Aprovechar los beneficios para el fomento de la competitividad y el desarrollo
econdmico, asi como los avances de la eficiencia para la apertura de nuevas
empresas con el sistema de apertura rapida; aprovechar los programas de
incubacion de financiamiento existentes para atraer inversiones que inciden
favorablemente en el crecimiento de empresas.

Objetivo 4.

Estrategia 1. Cultura de la prevencion de conductas antisociales.

Fortalecer acciones que promuevan la cultura de prevencion de las conductas
antisociales, que busquen mejorar las condiciones de seguridad publica con la
coordinacion de las dependencias publicas y la participacion ciudadana.

Estrategia 2. Cultura de denuncia y participacion ciudadana.

Garantizar la seguridad de las personas, dando respuesta oportuna y reforzando
la capacidad institucional; promover la cultura de la denuncia y participacion
ciudadana con programas de seguridad publica.

Estrategia 3. Mejora integral del sistema de seguridad y mejores servicios
para la comunidad.
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Garantizar las condiciones para ofrecer un servicio de calidad que responda las
demandas de la comunidad y a los cambios que la organizacion necesita dar a la
poblacién con la confianza de que su familia y patrimonio estan seguros.

Estrategia 4. Prevencion de emergencias urbanas y proteccion civil.
Fortalecer la prevencion de emergencias mediante programas participativos con
el sector publico, privado y organizaciones de la sociedad civil, para asi estar
capacitados y organizados en caso de un siniestro.

Objetivo 5.

Estrategia 1. Innovacion gubernamental.

Impulsar el desarrollo de mejores practicas de gobierno, siempre sobre la base de
la innovacion responsable que se refleje en una estructura organizacional agil,
eficiente y expedita en la atencion y servicios que se prestan, con un alto sentido
de responsabilidad profesionalismo bajo los estandares de calidad.

Estrategia 2. Mejorar la gestion de las unidades administrativas.

Desarrollar mejoras en los diferentes procesos de la administracion publica que
permitan ofrecer una atenciéon y servicio innovador bajo los estandares de
eficiencia que la comunidad exige, logrando una cercania y facilitando los tramites
y procedimientos administrativos a favor de una gestion mas agil y responsable.

Estrategia 3. Atencion de calidad y gobierno digital.

Desarrollar la simplificacion de tramites mediante la automatizacién de
procedimientos, logrando la digitalizacién y la calidad en la atencion de los
servicios administrativos.

Estrategia 4. Desarrollo de la capacidad financiera del municipio.

Actualizar los procesos y herramientas que faciliten el desemperio de mejores
practicas en la administracion de los recursos y establecer las condiciones que
permitan tener acceso a fondos y financiamiento que den liquidez y certidumbre
financiera a la administracion publica.

Estrategia 5. Planeacion estratégica y participativa.

Implementar mejorar los procedimientos de participacion ciudadana donde la
corresponsabilidad transforme mejores condiciones para el ejercicio y el quehacer
del gobierno en coordinacién con el sector social, buscando mejores practicas y
una toma de decisiones innovadora y responsable entre sociedad y el gobierno.

Estrategia 6. Contraloria rendicion de cuentas.

Implementar mayor control de los procesos de fiscalizacion, asi como desarrollar
una cultura de transparencia y rendicion de cuentas garantizando la servidumbre
juridica y normativa en todos los procedimientos de gestion gubernamental.

Estrategia 7. Reglamentacion y normatividad municipal.

Modernizar y actualizar el marco reglamentario del gobierno municipal
promoviendo con ello seguridad juridica a la ciudadania y a las autoridades por
medio de una cultura responsable de cooperacion en los servicios.

Estrategia 8. Orden y seguridad juridica.

Establecer las condiciones que garanticen la seguridad en los actos de la
autoridad municipal bajo los principios juridicos que los norman en beneficio del
orden publico.

Fuente: Elaboracién propia con datos del plan municipal de desarrollo XX Ayuntamiento de Mexicali.
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2.5.4 Etapa de Implementacion.

La cuarta etapa contempla tanto las acciones como los insumos necesarios
para desarrollar la estrategia, aqui se debe contemplar: ;Quién contribuira para
poner en marcha la estrategia?, ;Qué necesitamos para ello? Y ;En qué

espacio temporal se desarrollara?

Por lo tanto una vez determinadas las estrategias a seguir, es importante definir
el camino que se debe seguir para ponerlas en préactica, es decir, se debe
planificar las acciones e identificar los recursos previstos, las capacidades de
recursos humanos y la tecnologia de la que se puede disponer para que la
estrategia genere resultados (Garcia, 2012).

Las actividades fundamentales de esta etapa consisten en precisar las
acciones para cumplir con los objetivos establecidos; elegir los principales
instrumentos, determinar responsables y estimar los tiempos de ejecucion. La
etapa de implementacion debe entenderse como un proceso de interaccion
entre el establecimiento de los objetivos y las acciones que se deben de
emprender para que éstas den resultados (Pressman-Wildavsky, citados por
Subirasts, 1998).

Esta es la fase mas complicada de las tres, ya que es aqui donde se movilizan
y coordinan los diferentes departamentos de la organizacién con el Unico
propdsito de cumplir los objetivos planteados. La implementacion requiere una
cultura organizacional eficaz en donde se creen vinculos de cooperacion y
compromiso mutuo que permitan a la organizacion posicionarse de una mejor
manera; es aqui donde toma relevancia el tema de las Relaciones
Intergubernamentales al que se ha aludido con anterioridad y en el que se
sefalaba que el éxito de un proyecto se alcanzara en la medida en que se
concrete una suma de esfuerzos y se desarrollen acciones en una misma linea
de trabajo (Pontifes, 2002).
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La implementacién representa un modelo de ensamblaje o concatenacién de
una serie de variables necesarios para alcanzar los resultados esperados, asi
el punto de partida es la existencia de objetivos los cuales contengan variables
analiticas perfectamente identificadas que permitan medir el grado de éxito o
fracaso de la accién a emprender. Cuanto mas claros sean esos objetivos, mas

facil sera poder alcanzarlos.

El segundo elemento a considerar es la identificacion de la cantidad y calidad
de recurso de que se dispone y se puede movilizar; como parte de estos
recursos se contempla la labor del elemento humano, el facil y suficiente
acceso a las fuentes de informacion, la capacidad de liderazgo para coordinar
éstos y los recursos financieros destinados para dicha labor. La asignaciéon de
recursos en términos de Davis (2008) es una actividad esencial de la
administracion y resulta vital para la adecuada implementacion de las

estrategias.

La tercer variable a considerar es la capacidad de comunicacién y control que
se tenga al interior y al exterior de la organizacién, asi como el conocimiento
que se tenga de las funciones que desarrollara cada unidad administrativa; la
idea sobre esta variable es la siguiente: cuanto mejores sean los canales de
comunicacion y fluya la informacién de manera adecuada entre las unidades
que componen a la organizacion, sera mas sencillo conseguir la colaboracién

de los actores participantes en este proceso.

El cuarto elemento a considerar en este proceso de ensamblaje, es el factor
ambiental, que se refiere a las condiciones econémicas, politicas o sociales
que pueden rodear y condicionar la puesta en marcha de una estrategia, es
decir, si se cuenta con un entorno adecuado en donde no existen conflictos,
mayores seran las posibilidades de éxito y mejores rendimientos tendran las
acciones. Sin embargo, hay que contemplar que en el ambiente siempre se
muestran conflictos, los cuales deben ser manejados y resolverlos antes que

las consecuencias afecten el desempefo de la organizacién. En este sentido
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en la medida en que se puedan controlar o anticiparse a éstos, mayor sera el
grado de éxito de la estrategia (Davis, 2008).

Finalmente, un elemento importante a contemplar es la disposicion y el
compromiso de los implementadores; en una organizacion en donde se
generan estimulos para alcanzar los objetivos, sera mas facil localizar esta
variable a diferencia de las organizaciones en donde el conflicto de intereses y

la desmotivacion sea constante.
El modelo ideal de la implementacion se representa en la grafica 3 y resultaria
de gran ayuda, ya que permitiria identificar los elementos por los que

posiblemente este proceso muestre quebranto en el cumplimiento de objetivos.

Grafica # 3. Método de Implementacion.
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Thepolicyimplementationprocess a conceptual framework

La formulacién exitosa de la estrategia no es garantia per se que la
implementacién también tenga éxito, por o que un proceso de implementacion
exitoso requiere de esfuerzos conjuntos de las unidades administrativas de la
organizaciébn y que éstas se encuentren motivadas. Un proceso de
implementacién exitoso incluye ajustar la estructura de la organizacion a la

estrategia, vincular desempefio y remuneraciones, crear un clima
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organizacional que propicie el cambio, crear una cultura de apoyo, adaptar los
procesos de produccién y administracion a las necesidades y administrar los

recursos humanos (Davis, 2008).

2.5.5 Etapa de Evaluacion de la AE.

Finalmente, en la evaluacion se mediran los logros, se tomaran acciones
correctivas y servira como una especie de retroalimentacion para futuras
acciones. Las preguntas que guian esta etapa son: ;Cémo se medird el

desempeno logrado? ¢ Generaron impacto las acciones implementadas?

Es aqui donde se contrastan los objetivos planteados y los resultados que las
acciones han arrojado; la importancia de esta fase se debe a que sirve como
una fuente importante de informacién para identificar si la estrategia es o no
exitosa, si se deben realizar acciones correctivas o si la estrategia se debe
desechar y optar por otra diferente. Se requiere que el proceso de evaluacién
sea constante y lo mas objetivo posible, ya que una organizacién que se

muestra indulgente con sus errores esta condenada al fracaso.

La evaluacion de una estrategia incluye tres actividades basicas: a) se
examinan los resultados inmediatos de la estrategia; b) se comparan los
resultados esperados con los reales; y c) se toman acciones correctivas para

asegurarse de que el desempeno va de acuerdo con los planes.

Dunn (citado por Subirasts, 1998) senala que la evaluacion es "La
sistematizacion de la operacion y/o los resultados arrojados por una accion, en
comparacion con un conjunto de normas explicitas o implicitas, como medio de
contribuir al logro de objetivos". La evaluacion cuando es de calidad se enfoca
no solo en los resultados, sino que también estudia los procesos que han
llevado a tal o cual resultado.
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La evaluacion representa una herramienta por medio de la cual se puede
conocer el grado de desempeno de una organizacion y que ayude a determinar
si la actividad de esta entidad, es de calidad, eficaz, eficiente y responsable
(Aguilar, 2003). Asimismo, comprende el conjunto de actividades que permiten
valorar cuantitativa y cualitativamente los resultados de la ejecucion del plan y
los programas, en un lapso de tiempo determinado (Garcia, 2012).

En este sentido, un proceso de evaluacion para que sea eficaz, de acuerdo a
Davis (2008) se debe cumplir con algunos requisitos basicos: a) las actividades
que se realicen deben ser econdémicas para la organizacion; b) las actividades
deben ser significativas, es decir, se deben relacionar especificamente con los
objetivos de la organizacién; c) debe ofrecer informacion util y oportuna; d)
debe presentar una imagen verdadera de la situacién que se guarda; e) debe

ser simple, no muy engorrosa ni demasiado restrictiva.

Una de las herramientas efectivas a través de las cuales se puede medir el
desempefio logrado, son los indicadores de desempefo; éstos pueden
definirse como una unidad de medida que permite el seguimiento y evaluacién
periddica de las variables clave de una organizacién, mediante su comparacion
en el tiempo con los correspondientes referentes externos o internos.
Asimismo, contribuyen a corregir o fortalecer las estrategias y la orientaciéon de
los recursos; miden el avance y logro en procesos y actividades (Armijo, 2011 y
Garcia, 2012).

El indicador debera estar focalizado y orientado a medir exclusivamente
aquellos aspectos claves que no interesa tener bajo control; por ello, resulta
fundamental que en los objetivos estratégicos, se identifiquen las variables

relevantes que se relacionan con los efectos esperados.

Entre los beneficios que se puedan apreciar y con los que coincide la presente
investigacién con Armijo (2011) sobre una evaluacion a través de indicadores

de desempenfios se encontraron los siguientes:
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e Representan un apoyo para el proceso de planeacion en el mediano y
largo plazo.

e Permiten detectar las &reas problematicas en la gestion.

e Arroja informacién que permite elaborar un analisis de contrastacion
entre el desemperio efectuado y el programado.

e Sientan la base para la asignacion eficiente de recursos.

2.5.6 Requisitos para llevar a cabo un proceso de AE en el ambito
publico.

Asumir un proceso de AE en el ambito de la organizacién publica, implica tomar
decisiones respecto a las estrategias y cursos de accién a seguir, por lo cual
existen requisitos indispensables sin los cuales el proceso que se ha detallado
simplemente no dara los resultados esperados. Entre los factores

imprescindibles se encuentran los siguientes:

e Interaccién. La comunicacion, el didlogo y la participacién son los
ingredientes claves para una AE exitosa. Un gran beneficio de esta
interacciéon es la oportunidad de que el proceso amplié las facultades
decision a los individuos, es decir, empodere a los participantes y
permita que éstos desarrollen adecuadas relaciones con sus similares.

e La presencia de un fuerte liderazgo o estratega. Resulta vital para este
proceso el contar con la presencia de personas en las que cae la mayor
responsabilidad por el éxito o fracaso de una organizacion y que éstos
sean capaces de ayudar para reunir, analizar y organizar la informacion,
desarrollan modelos de pronésticos y analisis de escenarios, evaluan el
desempenfo corporativo y desarrollan planes creativos; en general los
estrategas deberan ser los encargados de mantener bajo control las
acciones y decisiones que se toman.

e Visidn estratégica. Funcionarios publicos con mentalidad estratégica, es
decir, deben existir funcionarios que sean capaces de vislumbrar que la
consecucién de los fines no depende exclusivamente de ellos, y tener en

cuenta que la mente estratégica mide el presente para pensar en el
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futuro; para ello se requiere conocer su entorno e identificar cuales son

sus fortalezas y debilidades con las que cuenta.

2.6 El programa Agenda desde lo Local (Descentralizacion Estratégica
Para El Desarrollo Desde Lo Local)

Como anteriormente se ha sefnalado, el Programa Agenda Desde lo Local
representa el punto primordial de la presente investigacién, ya que a partir de él
se pretende generar el modelo de gestidbn que contribuya a fortalecer a la
administracién municipal, por lo cual, resulta fundamental definir la génesis de

este programa.

Agenda Desde lo Local tomé diversos aspectos de la Agenda 21 Local9 y se
encargd de adaptarlos a las necesidades de México. La génesis de este
proyecto se da en la administracion del ex presidente de México Vicente Fox en
el ano 2000 y es retomada por su sucesor Felipe Calderon en el ano 2006;
dadas las bondades que ha mostrado este proyecto para los municipios, es que
se encuentra vigente hasta la actualidad, solo que bajo otra denominacion; a
partir del 2014 se denominara Programa Agenda Para El Desarrollo Municipal.
Sin embargo, la metodologia, la dinamica de implementaciéon y el propdésito

seguiran siendo los mismos, el fortalecer a los gobiernos locales.

El fortalecimiento de este orden de gobierno debe entenderse como un proceso
a favor de mejorar su estructura administrativa, permitiéndole a este orden de

gobierno adoptar una serie de cambios en pro de generar un modelo ideal.

En la historia de Meéxico, el fortalecer a los municipios no habia sido
considerado como una prioridad, sino hasta ya entrado el siglo XX, y es que al

tratarse de un régimen presidencialista unipartidista en donde el gobierno

® Agenda local 21 es un proceso para la definicion de politicas locales para el desarrollo sustentable,
dicha agenda trata de atender diferentes planes de accién en el siglo XXI; la Agenda 21 fue adoptada
por varios lideres mundiales durante la conferencia de Naciones Unidas sobre medio ambiente y
desarrollo —la cumbre de la Tierra- en Rio de Janeiro, Brasil en 1992.
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federal controlaba todo el sistema; limitaron la accién y la percepcion del

potencial del municipio mexicano.

En este sentido, es hasta finales del siglo XX, cuando comenz6 a considerarse
a los gobiernos locales, y con ello surgieron distintas propuestas, como la
creacion de organismos centrados en atender los asuntos locales; el primero
de ellos fue creado en 1984 denominado Centro Nacional de Estudios
Municipales, el cual fue sustituido por el Centro Nacional de Desarrollo
Municipal dos afos después, para asi dar paso al ahora Instituto Nacional para
el Federalismo y el Desarrollo Municipal INAFED, institucion en la que surge la
proclama del llamado Auténtico Federalismo en el afno 2000.

El INAFED se convirtié en un factor clave para generar una serie de proyectos
encaminados en atender las problematicas locales ya que, a diferencia de sus
antecesores, no solo era un centro de estudios sino que surgi® como un ente
capaz de disefnar estrategias para favorecer el desarrollo de los gobiernos

municipales. Ejemplo de ello es el programa del que hemos hecho reticencia.

Es hasta ese momento que se inician las acciones para elevar la capacidad de
los municipios con el fin de cambiar su estatus de 6rgano desconcentrado de la
administracién publica federal, encargado uUnicamente de cumplir con lo
dispuesto por el gobierno federal limitado por aspectos como la normatividad, la
estructura administrativa e incluso la costumbre que limita su acceso a una
dinamica de desarrollo integral, poniendo en predicamento el criterio de

municipio libre proclamado en el articulo 115 de la constitucion mexicana.

Los motivos por los que el gobierno municipal es percibido como un ente que
simplemente cumple algunas funciones, tiene una profunda relacion con las
limitadas capacidades de éste para manejar los recursos que le son conferidos,
por lo cual se ven inmersos en un circulo vicioso en el que no cuentan con las
posibilidades de generar recursos propios y explotarlos, mejorando la calidad
de vida de sus habitantes, cuestion que los rezaga cada vez mas de la

dinamica de desarrollo incluyente.
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Es asi que Agenda Desde lo Local se desprende del programa macro
denominado Hacia un Auténtico Federalismo, el cual contiene una serie de
estrategias que estan enfocadas en transitar hacia una nueva faceta del
federalismo mexicano; una de las lineas estratégicas es impulsar el desarrollo
de los gobiernos municipales. Para cumplir con este proposito, es que surge el
citado programa el cual es promovido por la Secretaria de Gobernacion a
través del Instituto Nacional para el Federalismo y Desarrollo Municipal
(INAFED, 2012).

Agenda Desde lo Local es un programa y una metodologia que se traduce en
términos de medicién, en una descentralizacién estratégica que se enfoca a
que todos los municipios participantes en el programa tengan las condiciones

minimas en las que tiene que operar su gestion municipal.

El objetivo del programa es “aportar los elementos necesarios para que los
gobiernos locales alcancen las condiciones minimas, en los distintos rubros de
politicas y servicios publicos que les permitan asumir y ejercer las
responsabilidades y recursos transferidos por los otros 6rdenes de gobierno

(estatal y federal) de forma mas eficiente y transparente”( INAFED, 2012).

El INAFED enmarca una serie de beneficios que logran obtener los municipios

participantes de este proyecto entre los cuales se encuentran los siguientes:

e Cuentan con una herramienta que les permite conocer el estado que
guarda su administracion.

e Programan acciones especificas para la superacion de rezagos
localizados en la etapa del autodiagnoéstico.

e Priorizan la aplicacién de sus recursos de acuerdo con las necesidades
detectadas.

e Permite generar una evaluacién sobre el desempefio de sus funciones y
empleados.

e Reciben una certificacion sobre las practicas favorables.
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Permite elevar su grado de involucramiento e interaccion de los gobiernos
municipales, ya que son ellos quienes toman la decisién de participar o no en el
programa, lo que deja de lado el proceso de imposicién que existe en otros

proyectos.

La importancia que tiene este proyecto radica en el hecho que permite una
mejor interaccion entre los distintos ambitos de gobierno. Ello resulta
fundamental para la vida municipal, ya que son estas instituciones publicas las
esenciales en el desarrollo del proyecto; la metodologia que utiliza Agenda
Desde lo Local permite identificar tanto las debilidades como las fortalezas con

las que cuenta la gestiéon municipal.

El programa es percibido como una politica publica, en el cual los municipios
deciden sus areas prioritarias, lo cual brinda sustento muy importante al
Ayuntamiento, ya que sugiere que la discusién de los focos rojos del municipio
por parte de los integrantes de esta instancia de gobierno, requiere de
individuos que en primer lugar se asuman como lo que son: autoridad, por
tanto, no basta que conozcan los problemas de su municipio, sino que tengan

un conocimiento amplio sobre la administracion y gestion municipal.

La premisa de este proyecto parte del hecho que es fundamental que los
municipios cuenten con una estructura administrativa soélida, moderna y capaz

de enfrentarse a la realidad local, nacional y mundial.

El programa en cuestion impulsa a los gobiernos municipales a que el
desarrollo se lleve a cabo desde abajo siendo ellos quienes tomen la decisién
de inscribirse al programa, identificar sus deficiencias y tomar las decisiones
que les permitan aproximarse a los estandares de desarrollo expuestos por el
INAFED.

La existencia de un programa con estas caracteristicas es indispensable para

el desarrollo de los gobiernos municipales, teniendo en cuenta el rezago. Esta
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afirmaciéon se hace partiendo de que los gobiernos municipales necesitan

fortalecer su estructura administrativa.

Agenda Desde lo Local funciona a través de 39 indicadores, los cuales como
anteriormente se ha senalado, permiten conocer las fortalezas y debilidades de
la gestidbn municipal; estos indicadores estan distribuidos en las siguientes
categorias: 1) Desarrollo Institucional para un buen Gobierno; 2) Desarrollo
Econdmico Sostenible; 3) Desarrollo Social Incluyente; y 4) Desarrollo
Ambiental Sustentable. Véase Gréfica 4.

Grafica # 4. Diagrama del Programa Agenda Desde lo Local.
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Fuente: Instituto Nacional para el Federalismo y Desarrollo Municipal

El INAFED especifica que cada uno de los indicadores y parametros de
medicién que estan plasmados en el cuadernillo del autodiagndstico, cuentan
con tres niveles de medicion que se asemejan a los de un seméaforo, en los
cuales se estipulan la situacion en la que se encuentra el municipio. Asi el tono
verde significa que la gestion municipal cumple con los requerimientos minimos
que establece el programa; el color amarillo establece la existencia de una

situacion donde hay acciones de mejora pero éstas no son de una manera
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permanente o continda, y finalmente, el color rojo representa un estado no

deseable en la situacién del municipio.

El programa se divide en tres etapas:
e Laimplementacion del autodiagndstico;
e La verificacion de los resultados,

e La solucion de las areas de oportunidad (focos rojos).

En su primera etapa, funcionarios de diferentes aéreas del municipio deben
llenar un cuadernillo de autodiagnéstico que contiene 265 parametros de
medicién, en el cual se identifican las condiciones minimas de politicas y
servicios publicos que los municipios no pueden dejar de hacer o tener, éste
documento es respondido con base en la realidad en la que se encuentra la
administracién municipal (INAFED, 2012).

El autodiagnostico INAFED, ayuda al municipio para que de manera voluntaria,
distinga la situacion en la que se encuentra y en caso de presentar indicadores
en rojos, el municipio debera tomar una decision estratégica al seleccionar por
lo menos tres areas de mejora, y enfocar tanto los esfuerzos de éste como de
los demas érdenes de gobierno, en lograr avances en esos rubros y asi pasar

ese indicador de un estado en rojo a uno en verde.

La segunda etapa del programa es la verificacion; en ésta, un 6érgano
independiente y de reconocido prestigio valida los resultados obtenidos en el
autodiagnéstico. De esta manera, las autoridades y funcionarios municipales
tienen la certeza de que la verificacion de los resultados es totalmente neutral y

objetiva y que no responde a ningun interés en particular.

El resultado de la segunda etapa contard con un caracter de censo porque se
recoge directamente en el municipio. La verificacién le permite contrastar la
informacion del autodiagndstico y la realidad que se vive en el municipio, asi
como distinguir aquellas areas de la administracion municipal donde exista

necesidad de mejorarla. En este sentido, el municipio selecciona tres areas de
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oportunidad (focos rojos) en donde se enfocaran las acciones de los tres
ordenes de gobierno para modificar su situacién y pasar de una situacion en
rojo a una de mejor naturaleza.

Una vez que se ha concluido con las dos primeras etapas, el siguiente paso
es dar solucion a las areas de oportunidad (focos rojos); esta fase es la mas
importante de las tres etapas del programa, ya que en ella se presentan las
soluciones concretas a los problemas identificados en el municipio. Estas
soluciones se dan por parte del gobierno estatal y federal en las Mesas de
Trabajo para Instancias Federales (METIF).

En las METIF se trabaja en el disefio de un paquete de herramientas para
apoyar el desarrollo institucional municipal y orientar los programas y acciones
de las distintas secretarias y dependencias federales, a la satisfaccién de los
problemas identificados en la primera etapa. El INAFED es el 6rgano
encargado de coordinar dichas mesas de trabajo, en las cuales tanto
funcionarios como autoridades de los tres ambitos de gobierno acuerdan cual

serd la solucion de las areas de oportunidad.

En esas mesas de trabajo participan mas de diez instancias de la
Administracion Publica Federal, entre las que se encuentran: Banco Nacional
de Obras y Servicios Publicos (BANOBRAS), Secretaria de la Funcion Publica
(SFP), Secretaria de Desarrollo Social (SEDESOL), Secretaria de Gobernacion
(SEGOB), Centro Nacional de Prevencion de Desastres (CENAPRED) entre
otras (INAFED, 2012).

Una vez que se ha dado solucién a los focos rojos que eligié el municipio, el
proceso de las tres etapas se reinicia, a través de un nuevo autodiagndstico en
donde se establecen nuevas metas por alcanzar. Este nuevo proceso se
realiza con el propésito de dar una continuidad a los esfuerzos por fortalecer a
los gobiernos locales.

Hay que destacar que en esta decision estratégica que toma el municipio se
requieren funcionarios publicos con mentalidad estratégica, es decir, deben

existir funcionarios que sean capaces de vislumbrar que la consecucién de los

62



MODELO DE GESTION PARA EL FORTALECIMIENTO CAPI’TULp |
MUNICIPAL DE MEXICALI MARCO TEORICO

fines no depende exclusivamente de ellos, y tener en cuenta que la mente
estratégica mide el presente para pensar en el futuro; para ello se requiere
conocer su entorno e identificar cuéles son sus fortalezas y debilidades con las

que cuenta.

Por otra parte, entre las virtudes que presenta el programa, es que puede ser
utilizado por los gobiernos municipales como un instrumento por el cual
conocen sus fortalezas y debilidades sobre sus gestidon; lo que les permite
conocer qué areas estratégicas son esenciales para las autoridades, ya que les
permitirian posicionarse de una mejor manera frente a los municipios de su

entidad asi como hacia la ciudadania.

En este sentido, se aprecia que para el buen funcionamiento y desarrollo de
este proyecto resulta fundamental promover la interaccién y cooperacion entre
diferentes érdenes de gobierno como un elemento fundamental para entender
el proceso a traves del cual se lleva a cabo este programa. La Agenda Desde
lo Local no se comprende sin las participaciones conjuntas de los gobiernos
federales, estatales y municipales, debido a que en sus distintas etapas

intervienen cada uno de ellos.

El programa colabora en cuestiones esenciales para el fortalecimiento
municipal, ya que permite exhibir las areas de oportunidad de los gobiernos
municipales en cuanto a la eficacia y eficiencia de sus aparatos administrativos,
para llevar a cabo acciones tan importantes y de tan alto impacto en términos
cuantitativos y cualitativos.

Es importante que el programa Agenda Desde lo Local sean vistos como una
plataforma para vencer las limitantes temporales a las que se enfrentan las
gestiones municipales, dando importancia a los aspectos indispensables, que
pueden ser los de caracter financiero, fiscal, juridico y de vinculacién con otros

gobiernos estatales, municipales e instancias federales.
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Es por ello que el programa en cuestién debe ser considerado como una
herramienta atil para proporcionar autonomia y dotar de herramientas efectivas
a los municipios, ofreciéndoles un estandar de las caracteristicas minimas con
las que un gobierno municipal debe contar para satisfacer las demandas

apremiantes de la poblacion.

De esa manera el proyecto podria cumplir con su planteamiento inicial de ser
una herramienta que favorece la gestién publica municipal a través de la
identificacion de las deficiencias existentes en los gobiernos municipales; sin

embargo parece insuficiente en cuanto a la solucion de estos problemas.

Es importante exaltar la importancia de contar con herramientas como el
programa Agenda Desde lo Local y que estas se enfoquen en apoyar a los
gobiernos municipales no sélo en la mejora de la prestacion de servicios, sino a
través de la implementacion de politicas que apoyen a los gobiernos

municipales en si, aproximandoles

2.7 El papel que juega Agenda Desde lo Local en el fortalecimiento de la

administracion municipal.

Como ya se ha senalado con anterioridad, unas de las multiples estrategias
para fortalecer a los gobiernos locales era el impulso de una nueva forma de
organizaciéon politica en que los diferentes érdenes de gobierno cooperen e
interactien en la solucibn de los problemas comunes. Esta situacion se
desprende de la creacion del programa especial Hacia un Auténtico
Federalismo el cual contiene una serie de estrategias que estan enfocadas en
impulsar el desarrollo de los gobiernos municipales. Para cumplir con este
propdsito, surge el programa Agenda Desde lo Local el cual es promovido por
la Secretaria de Gobernacion a través del Instituto Nacional para el
Federalismo y Desarrollo Municipal (INAFED).

La Agenda Desde lo Local es un programa y una metodologia que se traduce

en términos de medicién, mediante una descentralizacion estratégica que se
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enfoca a que todos los municipios tengan las condiciones minimas para que

operen su gestion municipal.

Entre las ventajas que la presente investigacién ha en este programa, es que
intenta llevar a cabo un federalismo cooperativo, es decir, en la implementacion
intervienen de manera coordinada el gobierno federal, el estatal y el municipal.
Asimismo, este proyecto tiene un enfoque de bottom-up, ello significa que son
los gobiernos locales que apoyados en las necesidades de sus habitantes, son
quienes escogen los temas o areas prioritarias para esta instancia de gobierno.
Los puntos de interés de este proyecto los centran en cuatro sectores, los
cuales se indican como los fundamentales en todo municipio: a) Desarrollo
institucional para un buen gobierno; b) desarrollo econémico sostenible; c)
desarrollo ambiental sustentable; d) desarrollo social incluyente.

Cada uno de los cuadrantes contiene una serie de variables e indicadores, los
cuales tienen un nivel de medicion que se asemejan a una semaforizacion: rojo
(situacién critica); amarillo (situacion de mejora pero no de manera

permanente) y verde (situacion aceptable).

Con base en lo anterior, Agenda se enfoca a que los municipios tengan los
elementos necesarios para atender dicha obligacién. Con la implementacion de
este programa se pretende que el disefo institucional del municipio se
fortalezca mediante la generacion de una estructura de gobernabilidad vy
gobernanza acorde al ambito local. Con estas condiciones minimas que se
pretenden promover, se espera que la organizacién pueda atender de manera
mas oportuna las distintas problematicas que se le presentan —he aqui la
funcion innovadora de Agenda— tratando de convertir la administracion

municipal en gestion.

En Agenda, los actores implementadores son tres: gobierno federal, estatal y
municipal. Sin embargo, existe un agente indispensable el cual tiene una mayor
relevancia en la implementacion del programa, como un Estratega (Es) el cual

tiene la tarea de propiciar el éxito en la implementacion del programa.
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Unas de las funciones de este estratega es negociar con el cabildo sobre
cudles son las areas estratégicas mas relevantes que deben ser atendidas;
ademas de que supervisa el llenado del cuadernillo de autodiagnéstico, y
establece las relaciones entre las distintas instancias de gobierno. Si el
estratega no tiene el suficiente respaldo politico por el ejecutivo municipal, su
funcion como agente impulsor de la innovacion se pierde, en este sentido, se
requiere entre las cualidades de este individuo, que tenga una mente
estratégica que pueda decidir el rumbo mas factible de la organizacion,
contemplando que el éxito o fracaso de sus acciones dependen de su

interaccién con otros agentes y no solo de una accién unilateral.

Otras caracteristicas indispensables en el estratega es que éste desarrolle una
direccion gerencial fuerte, cuente con una cultura de pensamiento estratégico,
orientaciéon a la medicién de los resultados, valoracién y manejo del capital
social externo e interna, anticipacion diagnostica y capacidad de cooperacion

horizontal e interinstitucional.

El estratega es la pieza clave del programa dada su posicién dentro de la
implementacion del programa, que le permite negociar con los diferentes
actores cara a cara sobre los asuntos prioritarios de su municipio y la forma de
atenderlos.

Es por ello, que dichos factores inciden en la facilitacion del proceso de
innovacion, ya que es €l quien debe estar pendiente sobre si las areas
prioritarias estan alineadas con los objetivos de la actual administracion, y si
éstos guardan relacién alguna con la misién y visibn de la organizacion
municipal. Ademas que debe establecer si los procesos administrativos son

adecuados para lograr los cometidos de cambiar la situacién de los focos rojos.

Otro de los aspectos de innovacién que permea a Agenda es la medicion de los
resultados en el autodiagnéstico, con lo cual se pueden establecer diferentes

monitoreos y formas de evaluacion (a priori, posteriori, concomitante) que
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posibiliten la transformacién del foco rojo. Pero mas alla de una visién
decisionista, lo que interesa saber es el proceso mediante el cual se lograron
esos resultados que permitieron mejorar al municipio, ya que esto iniciaria otro
proceso diferente, el de la institucionalizaciéon de la innovacion, con lo que el

beneficio no solo es para la organizacion sino para los usuarios.

La implementacién de un proyecto como Agenda desde lo Local requiere de
nuevas formas de relaciones entre los actores participantes, por lo que es
indispensable buscar nuevas técnicas que permitan coordinar, transferir
informacion y negociar, de tal manera que se puedan lograr los objetivos del
programa.

Por otra parte, es importante identificar los factores que pudieran limitar la
innovacion que se persigue con el programa Agenda desde lo Local, asi
encontramos que uno de los principales pudiera ser la diversidad de actores
politicos que se encuentran inmersos en la administracion local, tipico de los
regimenes democraticos en consolidacién, ya que en ellos pudiesen existir
preferencias hacia la cooperacion de aquellos gobiernos emanados por alguna
ideologia politica afin y por consecuencia un mayor alejamiento a las ideologias

antagonistas, lo que limitaria el desarrollo y fomento de las RIG’s.

En este ultimo caso, las negociaciones pueden ser muchos mas dificiles y por
consecuencia infructuosas. Sin embargo, si el estratega es un buen operador
politico puede ver salvada su empresa, no sin antes haber sufrido un costo que

se refleja en la implementacion.

Si el estratega no tiene el suficiente soporte politico, no solo la implementacion
de Agenda puede ser fallida, sino que ni siquiera pueden darse procesos de
innovacion municipal. Aunado a ello, si el estratega no es una persona con
vision estratégica, de nada valdra tener en sus manos el cuadernillo de
autodiagnéstico. La innovacion demanda de capacidades para evitar problemas
o aprovechar oportunidades. Otro elemento obstaculo importante, es el periodo

de gobierno de los ayuntamientos. Dado que son periodos de tres afos; es
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factible que no lleguen a complementarse las tres fases de implementacion del
programa, por lo que existe una alta probabilidad de establecer nuevos
procesos de negociacién con otros actores municipales, lo cual puede implicar

que los procesos sean mas agiles o en su defecto mas lentos.

2.8 Modelo de Gestion para el fortalecimiento Municipal.

Los modelos de gestion son necesarios tanto para las instituciones publicas
como privadas, ya que sirven para estructurar procesos en beneficio de la
organizaciéon y coordinar las actividades a desarrollar logrando grandes
beneficios. A continuacion se sefialan algunas definiciones para una mejor
comprension.

Un modelo constituye un grupo de simbolos y reglas operativas, orientados a
representar del modo mas fidedigno la realidad del fendmeno. Mas
propiamente, se trata de una guia de implementacion, pues su objetivo es
establecer reglas prescriptivas de buena administracién publica, que estén
destinadas a reconfigurar un fenémeno con base en las cualidades de otra

manifestacién (Guerrero, 2001).

Para Casassus (2000) “La gestion es una capacidad de generar una relacion
adecuada entre la estructura, la estrategia, los sistemas, el estilo, las
capacidades, la gente, y los objetivos superiores de la organizacion. Asi la
gestidn es la capacidad de articular los recursos que se disponen de manera de
lograr lo que se desea”.

Paralelamente el término gestion hace alusiéon a “el proceso mediante el cual
se obtiene, despliega o utiliza una variedad de recursos basicos para apoyar
los objetivos de la organizacion” (Pavez Salazar, 2000).

Los modelos de gestidn que se establecen en las organizaciones son creados
como instrumentos y sistemas que se utilizan como referencia para llevar a
cabo ciertos lineamientos y estrategias que permitan llegar al cumplimiento de

objetivos y fines planteados.
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Asimismo, Se asume que el proposito de todo sistema de gestion es el de
regular el comportamiento de los recursos que manejan las organizaciones
ante perturbaciones generadas por un entorno cambiante y no controlable.
Estos recursos a regular (gestionar) son ingresados desde el entorno hacia la
organizacion, para ser operados o transformados en su interior y devueltos al

exterior (Schmal, Lépez, Cabrales, Acufa, 2010).

Las organizaciones implementan diversos modelos de gestion que logren la
coordinacién de diferentes areas para obtener mayor eficiencia, mejor calidad
en sus productos y servicios, minimizar costos, asi como resolver situaciones

con las que se ven enfrentados dia con dia.

Los modelos de gestién estan estructurados de forma que las organizaciones
deben dividir sus labores en distintas actividades para después coordinarlas
(Santos, 2014).

En este sentido, la busqueda por el desarrollo de los procesos organizacionales
y de nuevas perspectivas que garanticen una buena gestion, han llevado a
plantear estrategias o modelos de gestion que intenten asegurar un
fortalecimiento en la administracion local. Por tal motivo el modelo propuesto
parte de la idea que para fortalecer a las instancia gubernamentales a nivel
local deberia darse un proceso de interaccién en el que una diversidad de
actores en el ambito de sus competencias, generen acciones y estrategias
encaminadas a resolver los problemas comunes; para que esta interaccion se
desarrolle adecuadamente, se requiere que exista una constante comunicacién
e intercambio de informacion entre los participantes, asi como el desarrollo de
una conducta favorable que propicie que la comunicacién e informacion fluyan

adecuadamente (Guerrero, 2001).

El segundo elemento que debe contemplar un modelo de gestion, es que se
formulen verdaderas politicas publicas a partir de las prioridades localizadas

por los gobiernos locales y dejar atras el viejo esquema incrementalista, en
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donde las estrategias a seguir eran formuladas e implementadas por érdenes

de gobierno ajenos al entorno local.

Para formular e implementar las politicas locales, es indispensable generar un
proceso de administracion estratégica en donde inicialmente se desarrolle un
diagnoéstico que sea capaz de localizar tanto las fortalezas como las
debilidades con las que cuenta actualmente la administracién municipal; esta
etapa en el modelo se asemeja a lo propuesto por Agenda Desde Lo Local, el
cual persigue ese proposito, a través de un auto diagnéstico.

Finalmente, hay que destacar la necesidad que existe de contar con una
adecuada interaccion entre los diferentes actores involucrados en el proyecto y
que de estos puedan generarse redes de politicas que coadyuven a una
adecuada implementacién de las estrategias encaminadas a resolver
problemas publicos. En estas redes de politicas se debe destacar la figura de
un Estratega que tenga la capacidad politica de poner en concordancia,
adecuadas relaciones intergubernamentales ya que Agenda desde lo local
pretende ser un pilar innovador para la generacién de un modelo de gestion
como el ya descrito.
Grafica # 5. Modelo de Gestion para el
Fortalecimiento de la Administracion Municipal.
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Fuente: Elaboracién propia en base a Wright (1997); Guerrero (2001) y Cabrero (2008).
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ll. METODOLOGIA.

El tipo de investigacién que resulta mas pertinente para los propésitos de la
presente investigacion, es el de caracter mixto, ya que con él se realizara una
mayor profundidad en el analisis, ademas de que ofrece una perspectiva
holistica de la problematica. Asimismo, la investigacion tiene un caracter
descriptivo y de corte transversal por el hecho que la recogida e interpretacion
de los datos se realizdé en un mismo periodo temporal, y no existe la necesidad

de que éstos deban ser comparados en el futuro.

La parte cualitativa quedara cubierta con la revision a profundidad de los
elementos teoricos indispensables para la creacién de un modelo de gestion
como el que aqui se propone, por lo que profundizar sobre los temas de
fortalecimiento municipal, relaciones intergubernamentales, politicas publicas y

administracion estratégica, representan las aristas principales de este andlisis.

Por otra parte, el método cuantitativo serd cubierto con la aplicacién de un
cuestionario, ya que a través de éste se puede recabar informacion veridica y
pertinente sobre la problematica que nos ocupa (Dieterich, 2002). A través de
este método se puede capturar la experiencia de los individuos y comprender el
ambiente natural por el que se dan estas experiencias (Hernandez, 2004).

Tamayo (2005) complementa el planteamiento, sefialando que entre las
cualidades que se encuentra en la recoleccién de informacion mediante esta
herramienta, se pueden identificar y describir los atributos que caracterizan al
fenomeno. Por otra parte, Bernal (2006) sefiala que para que un instrumento
logre cumplir su propésito de recabar informacion real, éste debe de emanar de
un marco conceptual pertinente al problema analizado, es decir, se debe
vincular una serie de postulados que expresen relaciones entre las variables

estudiadas de forma deductiva.

En ese sentido, y siguiendo los postulados anteriormente descritos, se partioé de
la revision tedrica de los principales topicos para definir los constructos o
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aspectos a medir que se emplearan en este analisis, asi como las variables con

las que se medira cada uno de éstos.

El instrumento que servird como apoyo para la recoleccién de la informacion
esta elaborado a base de los anteriores tépicos, y consta de cuarenta y nueve
items cada uno de ellos con opcion de respuestas cerradas a traves de la
escala de Likert; la validez légica y de contenido se evalu6 mediante consenso
de expertos, es decir, un panel multidisciplinario conformado por 10
profesionales en el area de las ciencias administrativas (comparneros maestros
que cursan este doctorado) los cuales de manera independiente e imparcial

apoyaron con sus comentarios en la evaluacion del instrumento.

Sin embargo, la validacion que se pueda realizar al instrumento estard en
funcién de la medicion que se haga de éste, es decir, un instrumento se vuelve
confiable en el grado que presente resultados consistentes, es decir, en la
medida en que se detecten menos errores y éstos no tengan tanta variabilidad
(Namakforoosh, 2005). La confiabilidad hace referencia a que si la escala
funciona de manera similar bajo diferentes condiciones puede tener una

confiabilidad con una medicién precisa (Sanchez y Echeverry, 2004).

Un instrumento es validado en la medida en que se llega a cuantificar lo que en
verdad es de interés o se ha propuesto (Namakforoosh, 2005). Asimismo, la
validez se refiere a la pertinencia de las inferencias realizadas a partir de las
mediciones; en otras palabras, validez significa cuan bien un resultado obtenido
refleja al fendmeno (Alarcon, 2008).

La validacién que se le da al instrumento serd a través de la utilizacién del
coeficiente Alpha de Cronbach, con esta técnica se trata de identificar un indice
de consistencia interna que toma valores entre 0 y 1 y que sirve para
comprobar si el instrumento que se estd midiendo recopila informacién
defectuosa, y por tanto, llevaria a conclusiones equivocadas o si se trata de un

instrumento fiable que hace mediciones estables y consistentes, esta prueba
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indica que los valores que oscilen entre 0.70 y 0.90 indican una buena

consistencia interna (Oviedo y Campos, 2005).

El Alpha es un coeficiente de correlacion al cuadrado que, a grandes rasgos,
mide la homogeneidad de las preguntas, promediando todas las correlaciones
entre los items para verificar que sean homogéneos. Las variables que
conforman este proyecto y la medida de validacion se presentan a

continuacion:

‘ ; ALPHA DE
CATEGORIA | VARIABLE | ITEMS CRONBACH
Informacioén — g 18 e 2 25
S 2C, 3A, 3B, 3C, 4A, 0,71
RELACIONES Comunicacion 4B 5AY 5B
R M Conductas Favorables 6, 7, 8, 9A, 9B y10 0,73
Generacion De Redes 11,12,13,14y 15 0,76
Deteccion de
Problemas Publicos Ll 18, s
POLITICAS PUBLICAS SO - 20, 21, 22, 23, y 24 0,74
Implementacion
SRR - 25,26 , 27, 28,y 29 0,87
Seguimiento
Diagnostico Del
Entorno 30, 31, 32, 33,y 34 0,73
ADMINISTRACION Construccién De
A : 7
ESTRATEGICA Estrategias 35, 36, 37, 38y 39 0,70
Liderazgo (Estratega) 40, 41, 42,43,y 44 0,82
Visién A Largo Plazo 45, 46, 47,48,y 49 0,70

Fuente: Elaboracion propia.

La poblacion sobre la que se centra la atencién en la aplicacion de este
instrumento, comprende 110 funcionarios municipales, pertenecientes a cada
departamento que conforman las unidades centralizadas y descentralizadas
con excepcién de los patronatos y cuatro dependencias (Oficina del presidente
municipal, Secretaria del Ayuntamiento, Tesoreria y Oficialia Mayor) de las
cuales no fue posible concertar una reunién para poder responder este
instrumento. La poblacion objetivo se eligi6 a través de un muestreo
intencional, dado que se trata de elementos estratégicos en la toma de
decisiones para la administracion municipal; este tipo de muestreo por el hecho
que representa un esfuerzo deliberado de obtener pautas representativas
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mediante la inclusion en la muestra de grupos supuestamente tipicos (Rivas,

2006). En este sentido, la muestra estara conformada de la siguiente manera:

CENTRALIZADAS Numero de DESCENTRALIZADAS Numero de
encuetas encuetas
Obras Publicas 6 Centro de ater.1cién a jovenes en 3
riesgo
Servicios Pablicos 2 Comisién para el D.esarrollo 3
Agropecuario
Administracién Urbana 6 FIDUM 4
Seguridad Publica 10 Sistema municipal de transporte 6
Cuerpo de Bomberos 3 MDECUF 6
Ecologia 5 DESOM 7
Comunicacién Social 3 Consejo de Urbanizaciéon Municipal 4
Relaciones Publicas 3 DIF 5
Desarrollo.RuraI u 5 Comisién de desarrollo industrial 5
Delegacional

Instituto Municipal de Arte y Cultura 4
COPLADEM 5
COTUCO 5
IMIP 5

El instrumento desarrollado gira en torno a tres categorias principales, como
herramientas metodologicas que permiten desagregar los componentes
principales que debe contener un Modelo de gestion como el que aqui se
propone. Dentro de estas categorias, Relaciones intergubernamentales y
Politicas publicas, tienen una preeminencia sociopolitica, mientras que la
Administracion estratégica se enfoca mas en el aspecto técnico en la solucién

de problemas.

A continuacién se describe el propésito y la relevancia que adquiere emplear
cada una de las éstas para términos de este andlisis.

% Relaciones Intergubernamentales. Esta categoria de andlisis pretende
exaltar la necesidad que existe de que las diferentes 6rdenes de
gobierno interactuen adecuadamente en aras de la busqueda constante
de estrategias que permitan solucionar los problemas que les son
comunes. En este sentido, se considera basico analizar si en las
diferentes instancias existe un intercambio oportuno en la informacion,
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asi como si existe un esquema de comunicacién persistente y sobre
todo si es que se promueven las conductas adecuadas por parte de los
agentes publicos y que éstas favorezcan los intercambios de insumos

indispensables en los proyectos mutuos.

% Politicas publicas. Con esta categoria se pretende analizar como es que
se desarrolla el proceso de planeacion que se sigue para hacer frente a
los diferentes problemas de caracter publico, es decir, conocer la
discrecionalidad que existe por parte de los actores trascendentales para
identificar las situaciones adversas, por otra parte, es fundamental
analizar la manera en cémo formulan las estrategias con las que se
pretende dar solucién a la cuestion antes identificada, asi como la
deteccion de los actores que participan habitualmente en la
implementacién de los proyectos que la administracién municipal pone
en marcha; paralelamente es importante conocer si es que la interaccion
con otros actores esta formando alguna especie de redes que beneficien

la interaccidn entre diferentes instancias de gobierno.

% Administracion estratégica. Esta categoria resulta de interés por el hecho
de que se pretende identificar el proceso que sigue el gobierno municipal
para detectar las areas prioritarias que considera como una fortaleza o
bien como una situacion adversa, asi como detectar de que forma se
construyen las estrategias centradas en revertir las debilidades y el
papel que debe jugar el Estratega para que éstas lleguen a buen
término.

Una categoria de andlisis, que si bien no aparece reflejada en el instrumento
pero que resulta fundamental para la construccién de un modelo como el que

aqui se propone, es el programa Agenda desde lo Local.

% Agenda desde lo Local. El proposito de contemplar esta categoria se
debe a que el programa promovido por el INAFED, retoma muchos de

los aspectos antes descritos, este programa desarrolla una metodologia
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innovadora porque a traves de un proceso de administracién estratégica
identifica el estado que guarda el gobierno local. Asimismo, este
proyecto pretende promover una adecuada interaccion entre diferentes
actores y que cada uno de ellos en las areas de su competencia
cooperen en la solucién de los problemas comunes. Finalmente, es
indispensable conocer las caracteristicas que debe contener el
Estratega que promueva el desarrollo adecuado de las acciones a

implementar por Agenda Desde lo Local.

La herramienta utilizada para el control y manipulacién de los datos obtenidos
en la aplicacion de los cuestionaros, se baso en el uso del Paquete Estadistico
para las Ciencias Sociales (SPSS versién 20), el cual permitié elaborar de
manera mas agil un analisis descriptivo, porque éste ofrece diferentes
herramientas estadisticas que enriquecen la interpretacion y presentacion de

los resultados.

Para la operacionalizacion de variables cuantificadas en el instrumento, se
empled la técnica tablas de contingencia; esta herramienta resulté de utilidad
dado que permite organizar la informacion presentada y analizar la relacion de
dependencia o independencia entre dos variables; éste puede ser calculado
mediante una contrastacion de variables por medio del estadistico Chi-
cuadrado10, dicho calculo permite afirmar con un nivel de confianza estadistico
determinado, si los niveles de una variable cualitativa influyen en los niveles de
la otra variable; ésta prueba parte de la hipotesis de que las variables
seleccionadas son independientes; es decir, que no existe relacion alguna
entre ellas y por lo tanto ninguna ejerce influencia sobre la otra. Asimismo,
como parte de la presentacion e interpretacion de los resultados, se realizé un
analisis de correlaciones no paramétricas, en las que se empled el coeficiente

de Spearmanii; este tipo de analisis es adecuado por el hecho que existen

10F| objetivo de esta prueba es comprobar la hipétesis mediante el nivel de significacion, por lo que si el
valor de la significacion es mayor o igual que el Alfa (0.05), se acepta la hipétesis, pero si es menor se
rechaza.

"' Cuando ambas variables se asocian de manera muy estrecha, sus valores son cercanos a +1; por el
contrario, cuando los valores son cercanos a -1 se dice que ambas variables se asocian inversamente de
manera muy significativa, y cuando el coeficiente es cercano a cero se establece que ambas variables no
presentan asociacion.
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variables que no tienen una distribucion semejante a la de la curva de
distribucion normal.

Asimismo se llevé a cabo un analisis de tipo factorial, el cual consiste en una
técnica de reduccién de datos que sirve para encontrar grupos homogéneos de
variables a partir de un conjunto numeroso de éstas. Aplicando un analisis
factorial a las respuestas de los sujetos, se puede encontrar grupos de
variables con significado comun y conseguir de esta manera reducir el numero
de dimensiones necesarias para explicar las respuestas de los sujetos
(Guisande, 2011). Considerando que existen altas correlaciones entre las
variables, es cuando se puede suponer que se explican por factores comunes,
por lo cual la utilizacién de este tipo de andlisis resulté adecuada para las

caracteristicas que presenta esta investigacion.
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IV. RESULTADOS Y DISCUSION.

4.1 Analisis de los resultados arrojados en la aplicacion de la encuesta.

En este apartado se muestran los principales resultados que se obtuvieron de
la aplicacién del instrumento, el cual tiene como propdsito identificar los
principales elementos que contribuyan en la generacion de un Modelo de
Gestion en pro del Fortalecimiento de la Administracion Municipal de Mexicali.

En este sentido, un factor importante para estructurar un modelo de esta
naturaleza radica en el fomento de relaciones intergubernamentales, por lo
cual, para que éstas se lleven a cabo habria que generarse un proceso de
comunicacién constante entre los diferentes érdenes de gobierno y la sociedad

civil.

Es asi que cerca del 72.7% de los funcionarios sefialan que mantienen poca o
nula comunicacion con las dependencias del gobierno estatal, o que tal vez
pudiese explicarse por su diferente filiacidén politica entre ambos gobiernos; por
el contrario, con quienes sefialan mantener una comunicacion constante es con
las instancias federales; asi lo expresa cerca del 74.55% de éstos. Habria que
recordar que tanto el XX Ayuntamiento de Mexicali y el gobierno federal
mantienen la misma ideologia politica (Véase cuadro 1). Lo que si resulta un
factor preocupante es que la pluralidad se encuentra muy acotada, ya que la
sociedad civil se mantiene al margen puesto que muy pocas veces 0 nunca es
tomada en cuenta para desarrollar proyectos en conjunto con el gobierno

municipal.

Al analizar las preferencias sobre los mecanismos de comunicacion que utilizan
para mantener estos lazos de comunicacion, se encontr6 que 80 de los
funcionarios encuestados (72.7%) expresan que preferentemente entre el
municipio y las dependencias del gobierno estatal se da en primer lugar por
medio de correos electrénicos, en segundo lugar a través de conversaciones

telefénicas y en menor medida por medio de reuniones personales, lo que
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demuestra otro factor de distanciamiento entre érdenes de gobierno. Por otra
parte, quienes sefalaron tener comunicacion constante con las dependencias
federales, muestran apego principalmente por medio de reuniones personales,
después por correo electronico y solo si es indispensable a través de video
conferencias, (Véase tabla 2).

Al analizar la frecuencia con la que se dan estos procesos de comunicacion, se
encontré que el 47.2% expresaron que es muy frecuente con el ambito Federal,
mientras que con los organismos estatales es muy escasa, segun expresaron
el 74.5%. Lo que si es una preocupacion es la constante tendencia a no
involucrar a la sociedad civil, lo cual no solo obstaculiza la transparencia sino la

gestacion de adecuadas politicas publicas (cuadro 2).

Por otra parte, al considerar el flujo e intercambio de informacién, se encontré
que existe una tendencia marcada a que este proceso no se dé
constantemente entre el municipio y las dependencias estatales, solo sucede
en algunas ocasiones 0 en proyectos especificos, mientras que cuando se trata
de la relacion existente entre el ambito local y el federal, este intercambio solo
se da muy recurrentemente y generalmente se realiza por medios
extraoficiales, muy por el contrario de lo que sucede con el ambito estatal en
donde la escasa informacion solo fluye por los medios formales, por lo que se
esta dejando de lado los preceptos de que las RIGs trascienden los obstaculos
legales que limitan la actuacion libre de las dependencias.

La evidencia empirica muestra datos para afirmar que la filiacidén politica es un
factor que limita los canales de intercambio de informacion, por lo menos entre
la instancia local y el estatal; asi lo demuestra el coeficiente de Spearman, que
establece que entre ambas variables hay una relacion positiva y muy fuerte
0.88 (véase cuadro3).

Por otra parte, para las RIG’s es importante que los funcionarios publicos
desplieguen conductas que favorezcan la cooperacién entre diferentes actores

a favor de dar solucién a las problematicas que le son comunes. En este
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sentido, cerca del 29% de los encuestados senalan constantemente que
perciben estas conductas favorables, situacion muy distinta a la que opina el
48% quienes dicen que éstas jamas se ven reflejadas. Una forma de expresar
este tipo de conductas es mediante convocatoria a reuniones de operacién y
seguimiento de las estrategias que se desarrollen en conjunto;
desafortunadamente existe una gran resistencia por este tipo de reuniones por

lo que se prefiere recurrir a las nuevas tecnologias de comunicacién.

Siguiendo los argumentos anteriores se observa que las conductas favorables
para el desarrollo de las RIGs, se encuentran obstaculizadas por el hecho que
el 68% de los encuestados sefialan que muy pocas veces 0 nunca, se llevan a
cabo trabajos en conjunto para solucionar problemas publicos, la razén por la
que se da esto es atribuida a la ideologia partidista de cada orden de gobierno,
asi lo demuestra la correlacion entre estas variables (0.72) la cual es fuerte y
positiva (Cuadro 4).

En el ambito de las RIGs es importante establecer los canales de gestién que
ayuden a formar redes de politica o policynetworks. Estas deben ser el
producto de los trabajos en conjunto y los flujos de informacion e interaccion
que se da entre diferentes instancias; al respecto el 71.8% de los encuestados
mencionaron que muy pocas veces 0 nunca se da seguimiento o se establecen
contactos posteriores con las dependencias que han participado en algun
proyecto; asimismo, se argumenta que los procesos en los que trabajan las
dependencias no existe el involucramiento de otros actores como académicos
0 grupos organizados de la sociedad civil en la formulacién o implementacion
de las estrategias en pro de la solucion de problemas publicos, asi lo considero
el 76% de los encuestados.

Para la generacion de redes, es importante que se establezca un proceso de
intercambio de diferentes insumos como: informacién, recursos y opiniones; y
por lo que se ha podido apreciar, cerca del 61% de funcionarios encuestados
sefalaron que éste es minimo o inexistente; en tal sentido, la ausencia de

éstos repercute en que el 81.9% de las opiniones aqui mostradas senalen que
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el hecho de participar e intercambiar insumos con otras dependencias no les
garantiza tener éxito en la solucion de un problema publico, por lo que prefieren

actuar de manera independiente.

Otro de los tdpicos principales es desarrollar politicas publicas que
verdaderamente satisfagan las demandas de la ciudadania; al respecto, la
teoria marca que no cualquier accién que provenga del gobierno puede ser
considerado como una politica publica, la principal distincién de ésta se da en
el ambito de participacion entre la ciudadania y el gobierno; en ese sentido, el
100% de las respuestas sefialaron que no existe tal, quienes definen qué
problemas deben ser atendidos es el presidente municipal (46.4%), el cabildo
(37.3%) y los empleados municipales (11.8%).

Una vez que se determind que la deteccion de los problemas publicos es una
cuestion endogena, resulté interesante conocer cémo es el proceso por el cual
se define qué asunto sera prioritario; en este sentido, el 40% de los
encuestados sefalé que esta decision compete exclusivamente al presidente
municipal, el 32.8% sefald que resulta una prioridad, solo los asuntos de los
que ya se ha tenido conocimiento con anterioridad de que existen y solo un
20% de los funcionarios dijeron que esta cuestion se deriva de un analisis
sistematico de la situacion actual del municipio. Esta situacion que se vuelve
preocupante por el hecho que las decisiones siguen siendo unilaterales, a
través de politicas meramente incrementalistas, en donde solo se desarrollan
acciones sobre problemas a los que se conocen y dejan de lado la innovacion
de generar un analisis completo del entorno. A pesar de este desapego a la
opinion 'y participacion de la ciudadania, el 59% de los encuestados
consideraron que pocas veces 0 nunca el gobierno municipal deja desatendida
las demandas de la ciudadania.

Una vez que se ha detectado el problema de caracter publico, resultd
importante describir el proceso que se sigue para formular las estrategias que
mitiguen la situacidén adversa, es asi que, el 73.6% de las opiniones sefialaron

que pocas veces 0 nunca se desarrolla un analisis sistematico en donde se
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contrasten toda la gama de posibles alternativas de solucion. Al respecto se
volvié a encontrar que el presidente municipal y sus funcionarios siguen
manteniendo el monopolio en la formulacién de acciones; son ellos en
exclusiva quienes definen qué hacer y cémo. En cuanto al hecho de que si se
involucre a otros dérganos de gobierno para que se defina la estrategia mas
viable, el 60.1% sefalé que esto muy pocas veces 0 nunca se da en contraste
con la opinién del 30.1% de los que dicen que este es un proceso que se da de

manera recurrente.

Si tratasemos de explicar el principal motivo por el que se ve limitado el que se
realice un andlisis detallado, se puede sefalar, que éste se encuentra en
funcién del monopolio que ejerce el presidente y los empleados municipales,
es decir, ambas variables se encuentran sumamente correlacionadas,
mantienen una relacion positiva y fuerte, por lo cual en la medida en que
persistan las decisiones unilateral, es menos habra un analisis sistematico de

cémo tratar la situacion problematica (véase cuadro 5).

Un factor de relevancia a considerar para que las politicas publicas tengan
éxito, es el proceso de evaluacién continua que debe existir en toda accién que
realiza el gobierno; en este sentido, el 57.2% de las opiniones recabadas
indican que este es un proceso muy sesgado, ya que se realiza muy pocas
veces 0 nunca, y en las pocas veces que éstas se realizan, compete a los
mismos empleados municipales esta tarea. Cuando una evaluacién se realiza
hacia el interior de la organizacién, como es este caso, se pierde objetividad y
se corre el riesgo de que no exista un proceso de mejora continua de los

proyectos.

Como se ha mencionado con anterioridad, la evaluacion es un proceso que
debe estar presente en cada una de las etapas de gestacion de un proyecto de
politica publica, solo asi se puede garantizar el éxito del proyecto, si se realiza
en la etapa inicial, se estara garantizando la deteccion de determinantes, es
decir, una deteccién adecuada de los problema; si se realiza en la etapa

intermedia, se pueden hacer ajustes en la formulacién de alternativas que
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hayan resultado defectuosas y si solo se aplica en la etapa final, se corre el
riesgo de que las acciones no den resultado y no se tenga la manera de cémo
corregirlas. En este sentido, el 7.2% de los encuestados sefnalaron que cuando
ésta se realiza se hace solo en la etapa inicial, mientras que el 70.9%
manifestaron que si se lleva a cabo, ésta se realiza hasta la etapa final cuando

ya se tienen resultados preliminares.

Existe la inquietud por conocer si en el remoto caso en que se desarrollen
acciones en conjunto con otras instancias de gobierno, éstas solicitan que se
lleve a cabo una evaluacién de sus actos. Los resultados arrojaron que solo el
30% senalan que si se solicita de manera esporadica, mientras que el 60%

tajantemente sefalé que muy pocas veces 0 nunca se exige este proceso.

Al preguntar si es que han tomado estas escasas experiencias de evaluacion
como parte de una retroalimentacién para mejorar su labor, el 86.4% de los
funcionarios expresaron que muy pocas veces 0 nunca han tomado en
consideracion las recomendaciones derivadas de las evoluciones realizadas, lo
que implica que no existe seguimiento, retroalimentacién y el proceso de
mejora continua que es indispensable para resolver las problematicas que

aquejan a la ciudadania.

Tratando de profundizar sobre el por qué no se toman en cuenta las
recomendaciones de las evaluaciones como un insumo para mejorar su
actuaciéon de los funcionarios, se encontré que esto se debe a que son ellos
mismos quienes realizan esas acciones, por lo cual, se puede sefalar con base
en la evidencia empirica, que se trata de una relacién directa entre variables en
la medida en que ellos sigan realizando esta simulacién de evaluacion menos

servira como un insumo para el proceso (Véase, cuadro 6).

El dltimo de los pilares de importancia a considerar en este modelo de gestion
es el desarrollo de un proceso de Administracion Estratégica, ya que buena
parte de los postulados de esta disciplina se emplean en el programa Agenda

Desde lo Local, lo cual resulta importante identificar si en la administracion

83



L CAPITULO IV
MODELO DE GESTION PARA EL FORTALECIMIENTO RESULTADOS Y

MUNICIPAL DE MEXICALI DISCUSION

municipal se desarrolla un analisis FODA, como una forma de diagnosticar la
situacion que guarda el municipio; en este sentido, 75.4% de las opiniones

recabadas manifestaron que si muy a menudo se utiliza esta técnica.

El conocimiento que se tiene sobre el entorno en el que se desenvuelve es
fundamental para realizar de manera adecuada las funciones, por ello 80.9%
de los encuestados opinaron que cuentan con un vasto conocimiento y que son
autosuficientes para controlar el espacio interno, por lo cual son capaces de
manejar las situaciones adversas que ocurren dentro del ambito local, por lo
cual el 50% de los funcionarios senalaron que no es necesario el
involucramiento de los sujetos externos cuando se desarrolla un proyecto,
situacién que podria ser erronea, ya que si no se tiene controlado el &mbito
externo, las amenazas del entorno pueden ser severas y ocasionar otro tipo de

problemas.

A pesar de seguir estas acciones de excluir a los sujetos externos, los
funcionarios senalaron que sus acciones para resolver los problemas publicos
han logrado disminuirlo de manera muy constante, asi lo percibe el 65.4%,
mientras que el restante 34.6% opin6 que esta estrategia solo ha funcionado en

algunas ocasiones.

Por otra parte, al analizar si las dependencias de la administracién municipal
colaboran para alcanzar los objetivos planteados en el PMD, el 56.3%
consideré que solo en algunas ocasiones, mientras que el restante 36.7%
sefalé que muy pocas veces lo hacen para tal fin. Para buscar una explicacion
del por qué las dependencias municipales no alcanzan los objetivos
planteados, se encontré que ello se debe a que se deja de lado la opinién,
participacion y experiencias de los mismos actores locales que resultarian
beneficiados por estas acciones; la correlacion entre estas variables es muy
alta y en la medida en que estos se involucren mas, podria existir una mayor

posibilidad de éxitos en el logro de objetivos (Véase cuadro?).
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El factor preponderante para que se desarrolle un proceso de administracion
estratégica es la construccion de los planes a seguir (las estrategias) las
cuales como ya se ha sefalado, sirven como un insumo para alcanzar el éxito
de la organizacién y hacerla competitiva. en este sentido, resulto interesante
identificar si este proceso es debidamente delimitado y planteado, ya que en la
medida en que se le dedique tiempo y esfuerzo a la construccién de ésta mayor
podria ser el grado de éxito. Al respecto el 71.8% de las opiniones mostraron
que ello se da muy pocas veces 0 nunca, mientras que el 22.7% dijeron que se
da solo en pocas ocasiones, lo que refleja el escaso proceso que se sigue
para hacer funcional la estrategia; por otra parte, para formular una estrategia
habria que considerar el hecho de la existencia de manuales de operacion
claros para delimitar las funciones a desarrollar por cada area especifica, con lo
que se estaria generando un proceso de especializacion y division del trabajo;
en este sentido, se encontré que tajantemente el 75.5% de las opiniones

sefalaron que si estan delimitadas estas funciones.

Otro de los elementos fundamentales para desarrollar un proceso de AE, es la
labor que desarrolla el estratega, es decir, el elemento humano capaz de
generar consenso y negociar con los diferentes actores que participan en la
implementacion de algun proyecto. En este sentido, el 32.7% de los
funcionarios entrevistados sefialaron que siempre que se desarrollan proyectos
existe un individuo que dada su experiencia y conocimiento, es capaz de
coordinar los esfuerzos que ahi se realizan, cuestién diferente a lo que

opinaron 58.2% quienes dijeron que esta tarea pocas veces se desarrolla.

Una de las funciones importantes de este estratega, radica en motivar a sus
colaboradores, hacerlos sentir que buena parte de los logros de la organizacion
se debe a su trabajo y esfuerzo; esta serie de acciones motiva a los
participantes, promueve un trabajo cooperativo; a pesar de ello, el 58.2% de las
personas encuestadas sefalan que esto es una accion que muy pocas veces
se da, mientras que el 32.7% senalaron que durante su estadia en la
dependencia jamas se ha realizado este involucramiento; el déficit en el

involucramiento del personal se podria explicar por el hecho de que aun existe

85



L CAPITULO IV
MODELO DE GESTION PARA EL FORTALECIMIENTO RESULTADOS Y

MUNICIPAL DE MEXICALI DISCUSION

un predominio del ejecutivo municipal en la implementacién de las estrategias a
seguir, asi lo demuestra la correlacion entre ambas variables la cual es positiva

y medianamente aceptable (Véase cuadro 8).

Por otra parte, el principio de discrecionalidad resulta fundamental en toda
organizacién para proponer abiertamente ideas innovadoras, con ello se le dota
a los participantes de los atributos necesarios para hacer su trabajo de manera
mas eficiente. Sin embargo, se observé que este principio no es una practica
recurrente, por lo menos para los funcionarios municipales, ya que
tajantemente el 94.5% sefialaron que muy pocas veces 0 nunca se les dan
esas atribuciones de accion. Una explicacion del por qué existe esta limitante,
se le puede atribuir a la existencia de los manuales de procedimientos a los
que se hizo alusion, en los que se establecen los limites y alcances de la
actuacién de los funcionarios publicos, por lo que se observa que ambas

variables estan sumamente relacionadas (véase cuadro 9).

Una labor de importancia para el estratega es promover reuniones periodicas
con el equipo operativo para verificar el grado de cumplimiento de las metas.
En este sentido, el 84.5% de las opiniones sefialaron que esto solo se
desarrolla en muy pocas ocasiones, mientras que el 10.1% dijeron que jamas,
la raz6n por la que se puede explicar esta limitada verificacion estd en funcion
del déficit de evaluacion que existe, es decir, las evidencias empiricas indican
que ambas variables ejercen una relacion directa y positiva, que a menores
niveles de evaluaciéon, menor serd la verificacidn de los logros alcanzados

(véase cuadro 10).

El dltimo de los factores claves para desarrollar un proceso de AE consiste en
tener una visién de largo plazo, es decir, que el impacto de las decisiones y
estrategias puedan subsistr muy a pesar de la conclusibn de las
administraciones y a pesar de las restricciones que existen, por lo cual el
66.3% de los encuestados sefialaron que dados los problemas financieros por
los que atraviesa la administracién municipal, muy pocas veces se podra

apreciar el impacto de sus acciones, mientras que el 27.3% manifiestan que es
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tan fuerte el impacto del déficit econbmico que nunca se podra generar un
impacto positivo en el corto o mediano plazo. Ante esta situacion se puede
sefalar que la limitacién para trabajar con una vision de largo plazo se debe a
la alternancia politica que se da en la administracion municipal; la evidencia
empirica indica que la relacion entre las variables es positiva directa, por lo que
la filiacidn de los integrantes del ayuntamiento influye para no propiciar una
visidn estratégica (Véase cuadro 11).

Para que esta vision a largo plazo se lleve a cabo los funcionarios deben contar
con estabilidad laboral; ello no garantiza el éxito de las acciones, pero si
promueve continuidad de las tareas desarrolladas y se evita la reinvencion total
del gobierno cada vez que exista un cambio de administracion, es asi que el
49.5% de los encuestados consideraron que tienen muy pocas posibilidades de
continuar en su cargo, mientras que el 51.8% dijeron que definitivamente no
continuaran con esta tarea; situacion que se vuelve preocupante dada la
rotacion de personal que existe en la organizacién; habria que tomar en
consideracion que la muestra de encuestados no son sindicalizados, sino
funcionarios que ocupan los niveles de jefatura de departamento, subdireccién

y direccién de area.

Al considerar los factores que desde la perspectiva de los encuestados tienen
mayor peso para definir proyectos a mediano o largo plazo, se encontrd que el
que predomina es la escasa coordinacion, como se venia argumentando a lo
largo de este apartado, para el 33.6% de las opiniones este es un factor que
limita tanto la consolidacién de RIG’s como la elaboracién de estrategias y la
vision de largo plazo; el segundo factor de peso es la falta de recursos
economicos y finalmente el poco interés politico que existe por promover
acciones duraderas.

Con base en lo descrito anteriormente, se puede apreciar que un modelo de
gestion Ideal seria aquel en el que exista una amplia cobertura en todas y cada
una de las variables que aqui se contemplan, en el que se fomenten
adecuadas RIG’s, a través de comunicacién constante, en donde se
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establezcan canales para intercambio de informaciéon y sobre todo donde se
generen redes de politicas, es decir, trabajos en conjunto para el desarrollo de

proyectos comunes.

Por otra parte, este modelo sera ideal en la medida en que se formulen
politicas publicas a partir de la identificacion de una necesidad publica y en la
que se involucren diferentes actores en el proceso de formulacion e
implementacién, pero sobre todo donde exista un proceso de evaluacion que
sirva como insumo para generar una mejora continua en la elaboracién de

politicas publicas.

En dicho modelo se debe seguir un proceso de Administracion estratégica, en
donde se tenga un amplio conocimiento del entorno; se construyan estrategias
acordes a las problematicas detectadas y que éstas cuenten con un amplio
consenso derivado de la accion de un actor clave, el cual debe contar con
amplia experiencia y capacidad de negociacion que le permita motivar y
movilizar a los diferentes actores participantes; este individuo debera tener una
visién estratégica a largo plazo, y ademas la capacidad para contemplar que el
logro de la organizacién y el alcance de los objetivos es una tarea sistematica

que compete al involucramiento de la colectividad.

Grafica # 6 Modelo De Gestion Ideal.
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Fuente: Elaboracién propia.
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La propuesta de modelo en la presente investigacién se considera ideal, sin
embargo con base en la aplicacion de la encuesta, se puede apreciar cdmo se

encuentran los avances de este modelo segun las perspectivas recabadas.

Al respecto, fue posible apreciar que se muestra déficit en casi todas las areas,
las cuales hay que ajustar y fomentar trabajos en ellas; la Unica que logra
posicionarse por encima de las demas es el rubro de diagnéstico del entorno, el
cual ha sido una cuestion que se ha popularizado a través de la elaboracién del
analisis FODA. Paralelamente, una labor que se ha venido desarrollando ha
sido la construccion de estrategias, encaminadas a resolver problemas y bajo
los lineamientos del Plan Municipal de Desarrollo.

Grafica # 7. Cobertura Del Modelo De Gestion.
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Fuente: Elabdfacién propia.

4.2 Analisis factorial.

El andlisis factorial o reducciéon de dimensiones, es una técnica de
compactacion de datos que sirve para encontrar grupos similares a partir de un
grupo amplio de variables; este analisis trata de simplificar el fendbmeno con
base en la reduccion de sus dimensiones principales, siempre y cuando éstas

sean capaces de explicar la mayor parte de la varianza acumulada.
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Para aquellos casos en los que las dimensiones presentaban inconsistencia se
utilizé el método de Rotacion Varimax, éste minimiza el numero de variables
que tiene saturaciones altas en cada factor y simplifica la interpretacién de los
factores optimizando la solucién por columna (Pardo y Ruiz, 2002; Visauta y
Martoni, 2003).

En este sentido, se encontrdé que la categoria de Relaciones
Intergubernamentales puede ser explicada o simplificada por ocho factores, los
cuales en su conjunto explican el 77.67% de la varianza acumulada; aqui se
encontraron las variables relacionadas con la constancia en los mecanismos de
comunicacion entre las dependencias del gobierno Federal (Prib); el
intercambio de informacion que se da con el gobierno federal para el desarrollo
de un proyecto (Pr. 4b); los mecanismos de comunicacion mas frecuentes que
se dan con los 6rganos estatales (Pr. 2a); la coparticipacién con otros actores
como insumo para la solucién de problemas (Pr. 15); el intercambio de insumos
(informacidn, recursos, opiniones) con otras instancias (Pr. 13); el ser fuente
alternativa de insumos (informacién, recursos Yy opiniones) para otra
dependencia (Pr. 14); el hecho que la filiacién politica puede ser una limitante
para el desarrollo de proyectos en conjunto (Pr. 8) y las conductas de los
funcionarios como un factor clave para la cooperacién (Pr. 6). (Véase cuadro
12).

La categoria de politicas publicas puede ser explicada a través de seis
componentes principales los cuales son capases de explicar al 67.47% de la
varianza acumulada. Estos factores son: Actores que definen cudles son los
problemas que deben ser atendido (Pr. 16); Actores que ponen en marcha las
lineas de accién para dar solucion a los problemas publicos (Pr. 23);
Identificacién de él o los encargados de desarrollar un proceso de evaluacién
(Pr. 26); La relacidén existente entre las probleméticas que se atienden y los
postulados del Plan Municipal de Desarrollo (pr.18); La generacion de un
analisis detallado para definir las estrategias con las que se pretende dar

solucion a los problemas detectados (pr.20). Identificacion del factor de mayor
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peso para dejar desatendido un asunto con caracter publico (pr.25) (Véase
cuadro 13).

La categoria de Administracion estratégica es explicada a través de ocho
factores principales, los cuales son capaces de explicar el 74.4% de la varianza
acumulada. Estos factores son los siguientes: La consideracién de que los
colaboradores de la organizacion son una pieza importante para el logro de los
objetivos (Pr.41); La realizacion de un analisis FODA para identificar las
prioridades (Pr.30); la estabilidad laboral de los funcionarios municipales como
factor para la creacion de planes a largo plazo (Pr.46); La presencia de un
estratega capaz de coordinar y negociar con otros actores (Pr.40); La
contribucion de la dependencia para alcanzar los propédsitos de la
administracién municipal (Pr.36); las acciones de la dependencia como un
insumo para la solucién de los problemas de la poblacion (Pr.35); La
experiencia de los funcionarios municipales para generar planes a largo plazo
(Pr.48) y promover reuniones periddicas con el equipo operativo para verificar

el grado de cumplimiento de un proyecto (Pr.43). Véase cuadro 14.

DISCUSION

4.3 El momento de cambio en la administracion municipal. De la

Administracion a la Gestion

La reflexion sobre la importancia del gobierno local radica en la proximidad que
tiene este orden de gobierno con los ciudadanos, de tal forma que éste se ha
posicionado como el escenario donde las transformaciones de Ila
administracién publica pueden instrumentarse de manera mas eficiente,
controlada y supervisada por los actores del gobierno que pretendan impulsar

cambios y procesos de mejora continua (Rocchi, 2010).

De acuerdo con la idea de Gonzélez (2010), Rocchi (2010), Cabrera (2008) y
Barzelay (2002) el municipio siempre ha sido el receptor de la mayoria de las

demandas que aquejan a la ciudadania, por lo cual la principal tarea de éste es
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dirigir las acciones correspondientes, asi como los recursos necesarios para
satisfacer las necesidades e intereses de las comunidades; por ello ha sido
denominado el gobierno mas cercano a la gente, aun cuando no es reconocido

como el mas eficiente.

El municipio de Mexicali vivio durante mucho tiempo en la indolencia, en la
incapacidad de instrumentar politicas publicas desde su esfera de accion,
porque las politicas eran nacionales. Esta situacién paulatinamente ha
cambiado y se debe a la exigencia ciudadana, a la competitividad electoral y a
lo que Brugué y Goma (1998) denominan “nuevo localismo”, donde ante
procesos como la globalizacién y las nuevas tecnologias, el municipio se esta
consolidando como el espacio de innovacién e impulso a las transformaciones

sociales que la ciudadania demanda.

El papel de los municipios es cada vez més importante, ya que se enfrentan a
un medio ambiente cada vez mas complejo. Su cercania con la poblacion ha
hecho que se implementen distintas politicas para fortalecerlo con el fin de
tener una mayor gobernabilidad. Algunos ejemplos de estos intentos se reflejan
en la descentralizacién de los servicios publicos a esta instancia de gobierno,
realizada con la reforma al articulo 1152 constitucional en 1983, y el cambio en
su régimen juridico al reconocerlo como ambito de gobierno en 1999, asi como
se ha venido reflejando la importancia del municipio dentro de un esquema de
gobernabilidad lo cual de acuerdo a Camou (2002) es entendida “como un
estado de equilibrio dindmico entre demandas sociales y capacidad de
respuesta gubernamental”.

Otra de las estrategias que se han encaminado a fortalecer este orden de
gobierno es impulsando una nueva manera de organizacion politica en el pais,

es decir, impulsar el denominado Auténtico federalismo.

El impulso de un proceso tendria que desarrollarse a partir de una
reorganizacibn de las ideas y proceso de interaccion que siguen los

organismos existentes en el sistema politico, por lo cual el impulso e
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importancia que tienen las Relaciones Intergubernamentales (RIG’s) toman
cada vez mayor peso para la solucion de problemas que afectan a la
colectividad (Wrigth, 1997).

En este sentido, el impuso de adecuadas relaciones intergubernamentales
sirven para una mejor comprension de los aspectos contemporaneos del
sistema politico mexicano y para darle una mayor dimensién al concepto del
federalismo, o como afirma Wright, las RIG’s. funcionan como lente conceptual
a través del cual podemos observar, clasificar y acumular conocimientos acerca

de los cambios sociopoliticos recientes” (Martinez; 1995).

Es bien sabido que el gobierno municipal enfrenta problemas de distinta indole
que requieren de una mayor capacidad de su parte para atenderlos
adecuadamente. Por ello, el debate actual se centra en convertir la
administracién municipal en una gestién que reconozca los problemas en una
dimension mas amplia, con todas sus implicaciones (sociales, econémicas,
politicas, ambientales, institucionales) que permitan establecer verdaderas
politicas publicas, ya no solo politicas incrementalistas para salir del paso, sino

para solucionarlos (Pereira, 2004).

Al respecto, Sanchez, (2006) exalta que la gestidn en el ambito de lo publico es
una tarea encaminada a la busqueda constante de la eficiencia, la eficacia y la
calidad en la realizacion de sus acciones. La gestién publica es la parte mas
dinamica de la administracion publica, ya que representa un conjunto de
actividades, acciones, tareas y diligencias que se realizan para alcanzar los
fines del interés publico, tanto al interior de la operacion de una organizacién
publica como en el exterior mediante la interrelacién con otras organizaciones
gubernamentales. Asimismo, al impulsar la gestion publica implicaria la
implementacién de nuevos métodos o técnicas que procuren la mejora de las

organizaciones publicas.

93



L CAPITULO IV
MODELO DE GESTION PARA EL FORTALECIMIENTO RESULTADOS Y

MUNICIPAL DE MEXICALI DISCUSION

Como argumentan Brugué y Subirats (2006) gestionar significa utilizar el
conocimiento como mecanismo para facilitar una mejora continua, lo cual

implica asumir la responsabilidad sobre la accion de un sistema.

En la bausqueda de la mejora continua, se introducen nuevos métodos que en
algunos casos resultan ser novedosos € innovadores. La innovacion en los
gobiernos locales se concibe como un “proceso detonador de una
reconfiguracién institucional en el ambito de una administracién municipal,
capaz de generar un conjunto de resultados en las estructuras de
gobernabilidad y calidad de la gestion” (Cabrero, 1995). De esta manera, la
innovacion es un proceso que tiene como fin cambiar las rutinas y las tareas
del quehacer diario de la administracion, con base en un conjunto de relaciones
intraorganizativas que buscan mejorar sus resultados. La estructura de
gobernabilidad es entendida entonces como los procesos administrativos que
se interrelacionan con legitimidad, calidad y eficiencia en la produccién de sus
resultados y que es acorde a la capacidad de los recursos (materiales,

humanos, financieros) de la organizacion.

Cabrero (1995) describe que existen distintos niveles de analisis en la
innovacion: funcional, estructural, comportamental y relacional. En su aspecto
funcional, el analisis se enfoca hacia la operatividad del municipio, es decir, en
los procesos internos de la administracion; si se realiza un simil con las
computadoras, se esta hablando del software que permite al usuario utilizar las
diversas herramientas que el sistema provee (manejo de archivos,
presupuestos, sistemas de control, etc).

El hardware equivale al andlisis estructural de la innovacion; los comandos de
cada parte fisica es lo que permite que cada unidad se pueda enlazar de
manera eficiente (reglamentos, nuevos organismos, nuevas formas de toma de
decisiones, redistribucion del poder). El nivel comportamental se refiere por una
parte a los nuevos valores de la organizacion (nueva cultura organizacional) y

por otra parte las conductas y las relaciones (poder, influencia, coalicion,
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alianza) que se establecen entre los diferentes agentes y grupos que estan al

interior de la organizacion.

El analisis relacional se identifica con el medio ambiente del municipio, lo que

representa la interaccidon que tiene la organizacion con los ciudadanos, los

otros ambitos de gobierno y demas agencias.

Por su parte, Serra (2004) expone que existen tres elementos en el proceso de

innovacion:

Identificar la funcion estratégica que cumple la innovacién en la gestion
local, lo cual hace referencia a que la mejora de la actuacion tiene dos
pilares: mejorar la eficacia de las respuestas publicas a las necesidades
y demandas sociales, y mejorar los procesos internos con el objetivo de
asegurar la generacién continua de mejoras de productividad de los

recursos publicos.

La identificacion de los agentes activos y claves presentes en los
procesos de innovacién, que pueden ser los siguientes: los técnicos
especialistas en el ambito de conocimiento afectado, el liderazgo

gerencial y el capital social.
Los factores que estructuran los procesos de innovacidén, como pueden

ser los diversos instrumentos que se utilizan en la generacion de la

innovacion.
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V. CONCLUSIONES

El sistema politico mexicano caracterizado por ser centralista y jerarquico,
requiere una serie de reformas encaminadas a mejorar las condiciones de los
municipios mexicanos y erradicar las dificultades con las que cuenta, para
ejercer con eficiencia sus funciones de gobierno. Un esfuerzo de ello es el
programa Agenda Desde lo Local, el cual parte de un proceso de
administracién estratégica y permite que el gobierno federal, instancias
estatales y los municipios, puedan llevar a cabo acciones conjuntas en

beneficio del fortalecimiento local.

El Federalismo brinda las pautas de actuacién para lograr una adecuada
organizacién entre los actores nacionales y subnacionales, tratando de
establecer cooperacion, negociacion y diversidad. En este sentido, es un
acierto para el gobierno municipal que se trate de fomentar un Federalismo
Cooperativo, ya que para lograr eliminar estas deficiencias de la vida municipal
se requiere de la participacion coordinada de los tres &mbitos de gobierno. Sin
embargo, existe una gran reserva por parte del gobierno federal para realizar
esta politica; en efecto, al ser el 6érgano de gobierno que monopoliza los
recursos (materiales, humanos y econdmicos) y coordina al gobierno estatal y
municipal, ejerce una gran discrecionalidad sobre la forma en que éstos

participan en la implementacion de algun proyecto conjunto.

El binomio casi obligado que debe estar presente para lograr un fortalecimiento
municipal, se da entre la Descentralizacién y Federalismo, ambos establecen
los puntos importantes para la toma de decisiones en forma conjunta entre el
gobierno federal y los subnacionales, dando paso a la coordinaciéon vy
colaboracién de la gestién publica para que esta se traduzca en respuestas
efectivas para los ciudadanos.

Ha quedado claro que la politica de Descentralizacion que ha subsistido en
México ha sido meramente una desconcentracion administrativa, en la que a

pesar de los esfuerzos que existen, queda de manifiesto la restriccién de un
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Federalismo Cooperativo, ya que el gobierno estatal y los municipios tienen
facultades restringidas en la implementacion de los proyectos y se sujetan a lo

que establece el gobierno federal.

Otro factor que resulta de importancia para un proyecto de esta naturaleza es
el desarrollo de las relaciones intergubernamentales; estas resultan
fundamentales para entender el proceso a través del cual se lleva a cabo la
negociacion, la concertacién y el intercambio de informacién que son tan
importantes para el desarrollo de cualquier proyecto. El programa Agenda
Desde lo Local indudablemente tiene como una prioridad fomentar este tipo
de relaciones entre las diferentes instancias de gobierno; no se puede concebir
a este programa sin las participaciones conjuntas de los gobiernos federales,

estatales y municipales.

El fortalecimiento municipal es visto como el cumulo de acciones adoptadas
desde el 6rgano local y apoyado por otros ambitos de gobierno para acercarse
a un ideal; es una premisa fundamental para la descentralizacién administrativa
municipal. Esta ultima considerada como un aspecto deseable por fomentar la
distribucion de funciones, recursos, competencias y toma de decisiones entre
los miembros del sistema, favorece los aspectos derivados de la eficacia en la

puesta en practica de politicas.

El fortalecer al gobierno municipal a través de un Modelo de Gestion como el
que aqui se propone, implica un proceso de modernizacion constante en el que
se pongan en juego la capacidad de este orden de gobierno para fomentar y
consolidar verdaderas Relaciones Intergubernamentales que repercutan en la
construccion de redes de politicas. Asimismo, implica formular politicas
publicas con una vision racional y bajo las necesidades del orden local y
consolidar un proceso de administracion estratégica en donde se tenga un
vasto conocimiento de las cuestiones enddgenas y exdgenas que pudiesen
afectar a la administracion municipal y partir de ahi para construir estrategias

con vision de largo plazo.
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Razon principal para correlacionar el concepto de RIG’s en un proyecto como
el que aqui se presenta, es la existencia de problemas en los que la solucién
de éstos requiere de la participacién de los tres niveles de gobierno, por lo que
el eje fundamental para promover este tipo de acciones se caracterizan por la
suma de esfuerzos y la concertacidbn de acciones siguiendo una linea de

trabajo.

Es indispensable el fortalecimiento de las relaciones intergubernamentales, ya
que a través de ellas se pueden estructurar y consolidar acciones para el
desarrollo integral y la optimizacion en el uso de los recursos publicos,

impulsando el desarrollo municipal.

En este sentido, las RIG’s funcionan como un factor clave para promover una
adecuada descentralizacion, implican cooperaciones y articulaciones efectivas
entre las distintas instancias para la formulacién e implementacion de diversos

proyectos, como el caso de Agenda desde lo Local.

Como anteriormente se ha senalado, otro de los pilares de este modelo, es
promover politicas publicas con un sentido endégeno, contemplando que los
gobiernos locales no tienen la capacidad de resolver por si mismos los grandes
problemas sociales, econémicos y ambientales que obstaculizan su desarrollo.
Desarrollar este tipo de politicas contribuye a mejorar los modos y las formas
de gobernar, ya que se establecen relaciones horizontales que permiten la

interaccion de distintas instancias de gobierno de manera mas cooperativa.

No habria que olvidar que para abordar un problema mediante el uso de
politicas publicas, es necesario contar con la disposiciobn para tener una
adecuada comunicacién, discusion, deliberacion y persuasién reciproca entre
los actores que participan, asi que en la argumentacion es clave generar
alternativas que hagan frente a los problemas publicos.

La triada Federalismo-RIG s-politicas publicas, evidencia un marco de

complementariedad deseable para mejorar la accién del gobierno. Las politicas
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publicas definen parte de su efectividad en funcién de los vinculos que se
establecen entre los distintos actores donde las RIG’s encuentran su sustento
donde existe la concurrencia de varios 6rdenes de gobierno y una separacion

de poderes, como lo hace el federalismo.

El tercer pilar de este modelo se centra en analizar la administracion
estratégica y surge de la ineficiencia, ineficacia y falta de competitividad que ha
caracterizado al aparato gubernamental, por lo que habria que buscar nuevos
enfoques gerencialistas en los que el estado reduzca sus tareas y centre su
atenciéon solo en aquellos aspectos que garanticen elevar las capacidades
competitivas, de eficiencia y de eficacia en el sector publico.

El empleo de un concepto tan importante como la Administracion Estratégica
resulta de gran importancia para las instituciones publicas, ya que representa
un proceso de planeacion en donde se prevé el futuro de la organizacion y se
desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias para alcanzarlo. La
administraciéon estratégica dentro de la administracion publica es de gran valor,
ya que contribuye en la busqueda de la eficiencia y eficacia de la

implementacién de las politicas y del trabajo administrativo.

El modelo de Gestidon que resultaria indispensable poner en funcionamiento
para fortalecer la administracion municipal tiene como principal elemento la
puesta en marcha del programa Agenda Desde lo Local, el cual es un proyecto
ambicioso para cambiar la administracién por la gestion. A través de un
desarrollo de un proyecto de esta naturaleza, se pueden establecer métodos
innovadores para que en el mediano plazo se tengan repercusiones positivas

en el municipio.

El aprendizaje que ha arrojado el analisis del presente proyecto de
investigacion, es que por medio del programa Agenda Desde lo Local, se
genera un proceso de lineamientos entre los propédsitos del municipio y los
focos rojos localizados en el autodiagnéstico. Esto permite que exista una

coherencia en la implementacion de acciones y resulta primordial para conocer
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el rumbo que debe tomar la administracion municipal, lo cual es sin duda una

de las mayores virtudes del programa.

Otras de las ventajas que se logra percibir del programa Agenda Desde lo
Local es que en el proceso que éste desarrolla adquiere una importancia
especial la coordinacion entre las diferentes instancias, tomando en cuenta que
los cambios en la esfera institucional son percibidos e impulsados en el ambito
local. El programa colabora en cuestiones esenciales al exhibir las deficiencias
de los gobiernos municipales en cuanto a la eficacia y eficiencia de sus
aparatos administrativos para llevar a cabo acciones tan importantes y de tan

alto impacto en términos cuantitativos y cualitativos.

Resulta fundamental para fortalecer al ambito local, contar con herramientas
como el programa Agenda Desde lo Local, ya que éste no sélo se enfoca en la
mejora de la prestacién de servicios, sino a la implementaciéon de una serie de
programas federales que buscan apoyar a los gobiernos municipales y asi,
aproximarlos a instrumentos de gestion especificos para su buen

funcionamiento.

Es preciso insertar a los gobiernos municipales como un agente de cambio, y
que se posicionen como un actor importante. Es elemental reconocer que los
gobiernos municipales no cuentan con las condiciones para adoptar acciones
propias para propiciar su desarrollo; ésta es una tarea ardua que requiere el
apoyo de todo el sistema, por lo cual es necesario establecer las medidas que
se adapten a sus condiciones y necesidades, es decir, cambiar el paradigma
actual, de tal forma que las decisiones y acciones sean tomadas bajo la l6gica
de lo local.

Si bien el construir un modelo de Gestion como el aqui propuesto resulta un
avance en cuanto al reconocimiento de la gestién municipal como actor clave
en la toma de decisiones, también representa un reto, ya que habria que

identificar todos los factores inhibidores de esta labor y como se pudo apreciar
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con la aplicacion de la encuesta, existen una serie de cuestiones adversas

entre las que destacan las siguientes:

La filiacion politica de los integrantes del ayuntamiento representa un
obstaculo para la apertura de los canales de comunicacién e informacion
necesarios para este modelo.

El monopolio que sigue conservando el ejecutivo municipal con respecto
a la toma de decisiones e identificacion de problemas publicos, asi como
el nulo involucramiento que existe de la sociedad civil.

No se incentiva y se deja de lado la opinién, participacidén y experiencias
de los actores locales que resultarian beneficiados por estas acciones, lo
cual también es un factor que limita la evaluacién de los proyectos de
politica publica.

No se le da un margen de discrecionalidad a los funcionarios publicos
para poder realizar libremente acciones que consideran como
importantes para el buen funcionamiento de los programas, sino que
aun el peso de las decisiones recae en el presidente municipal.

Existe una resistencia para trabajar con una visién a largo plazo vy ello
se debe a que la administracion municipal es tan volatil que dificilmente
los funcionarios municipales pueden transcender administraciones, ya
que no cuentan con la certeza laboral para poder planear con esta

visién estratégica.

Aunado a las limitantes antes senaladas, habria que exaltar la importancia de

contar con un estratega, es decir, un agente innovador capaz de influir en los

procesos para modificar las rutinas, las relaciones intraorganizacionales y ser

un negociador con la capacidad de reconocer los alcances y limitaciones de la

innovacion que puede tener con la implementacion de la Agenda. El estratega

debe ser una persona especializada con amplios conocimientos sobre distintos

topicos de la administracion, en los cuales pueda advertir junto a un equipo de

especialistas las amenazas y las oportunidades que le presenta su medio

ambiente, pero que sea también capaz de ver sus fortalezas y sus debilidades

al interior.
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Finalmente, habria que exaltar que considerar al programa Agenda Desde lo
Local como una herramienta util para la construccion de un modelo de Gestion
que contribuya al fortalecimiento municipal, ayuda para dotar de autonomia y
herramientas efectivas a los municipios, ofreciéndoles un estandar de las

caracteristicas minimas ineludibles para todo gobierno.

Es importante reflexionar sobre el auge por lo local como un proceso de suma
importancia, ya que los gobiernos municipales son la célula basica para la
expresion de las necesidades de los ciudadanos que no debe contemplarse
como una simple representacion desconcentrada del gobierno federal. Habria
que recordar la premisa de que a través de gobiernos municipales fuertes y
solidos se podra entrar en una autonomia verdadera para consolidar el

auténtico federalismo.
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ANEXOS

INTRUMENTO DEL PROYECTO MODELO DE GESTION PARA EL FORTALECIMIENTO DE
LA ADMINISTRACION MUNICIPAL DE MEXICALI

FOLIO

El presente instrumento tiene como finalidad recabar informacién relacionada con la opinién que tienen los funcionarios
publicos del municipio de Mexicali para la construcciéon de un modelo de gestién que contribuya al fortalecimiento de la administracion
municipal. La informacién expresada aqui es un insumo fundamental en la elaboracién de una tesis doctoral que se presenta en la
Facultad de Ciencias Administrativas de la Universidad Auténoma de Baja California por lo que los datos derivados de ésta seran
confidenciales y se emplearan para fines exclusivamente académicos.

Dependencia a la que se encuentra adscrito

Escolaridad

Género

Instrucciones: Lee cuidadosamente cada pregunta y selecciona la opcién que mas se apegue a lo que piensas segun tu
apreciacion.

1. ¢ Existen mecanismos de comunicacién constante entre la dependencia a la que Ud. Pertenece y otros actores en el
desarrollo de algln proyecto?

ESTATALES Siempre Casi siempre el algunas Pocas veces Nunca
ocasiones
FEDERALES Siempre Casi siempre En algunas Pocas veces Nunca
ocasiones
. . En algunas
SOCIEDAD CIVIL Siempre Casi siempre . A Pocas veces Nunca
2. ¢ Cudl es el mecanismo de comunicacién que utiliza con mayor frecuencia?
ESTATALES Via telefénica Correo electrénico Video conferencias Reuniones Ninguna
personales
FEDERALES Via telefénica Correo electrénico Video conferencias RSLHEiES Ninguna
personales
q - - ) . Reuniones .
SOCIEDAD CIVIL Via telefénica Correo electrénico Video conferencias personales Ninguna
3. ¢ Qué tan frecuente esa comunicacion?
En algunas
ESTATALES Muy Frecuente Frecuentemente . A" Pocas veces Nunca
En algunas
FEDERALES Muy Frecuente Frecuentemente ocasiones Pocas veces Nunca
En algunas
SOCIEDAD CIVIL Muy Frecuente Frecuentemente . Ao Pocas veces Nunca
4. ¢ Considera que existe un adecuado intercambio de informacién con otra dependencia gubernamental cuando desarrolla algin

proyecto en conjunto?

. . En algunas
ESTATALES Siempre Casi siempre i A Pocas veces Nunca
FEDERALES Siempre Casi siempre En algunas Pocas veces Nunca
ocasiones
5. ¢ Los canales de intercambio de informacion que se desarrollan son?
. s En algunas
OFICIALES Siempre Casi siempre i do Pocas veces Nunca
. - En algunas
EXTRAOFICIALES Siempre Casi siempre ocasiones Pocas veces Nunca
6. Considera que las conductas de los funcionarios que laboran en el actual ayuntamiento propicien la cooperaciéon entre

diferentes instancias para solucionar los problemas publicos.

Siempre | Casi siempre | En algunas ocasiones Pocas veces | Nunca
7. ¢ Existen reuniones continuas sobre la operaciéon y seguimiento de las estrategias que desarrollan en conjunto con otras
entidades?
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Siempre | Casi siempre | En algunas ocasiones Pocas veces | Nunca
8. ¢ Considera que la filiacién politica de las diferentes instancias gubernamentales influya para el adecuado desarrollo los
proyectos que desarrolla en conjunto?
Siempre | Casi siempre [ Enalgunas ocasiones Pocas veces | Nunca
9. ¢ Cuéando la dependencia para la cual labora requiere informacién de otras instancias, éstas otorgan los insumos de manera
oportuna?
. . En algunas
ESTATALES iempr i siempri : P v Nun:
Siempre Casi siempre . du— ocas veces unca
. . En algunas
FEDERALES iempr i siempri : P v Nun:
Siempre Casi siempre ocasiones ocas veces unca
10. ¢En su opinién el trabajar en conjunto con otras entidades ha contribuido para solucionar algunos problemas de caracter
publico?
Siempre [ Casi siempre | Enalgunas ocasiones | Pocas veces | Nunca
11. ¢Una vez que un proyecto ha concluido, mantiene el contacto con las entidades participantes en éste?
Siempre [ Casi siempre | Enalgunas ocasiones | Pocas veces | Nunca |
12. Ademéas de las entidades gubernamentales ;existe el involucramientos de otros actores, como académicos, grupos de
expertos o la misma sociedad civil, en la formulacién e implementacién de los proyectos que desarrollan la dependencia en la
que labora?
Siempre Casi siempre | En algunas ocasiones Pocas veces Nunca
13. ¢ Coémo considera qué es el intercambio de insumos (informacién, recursos, opiniones) con otras instancias es?
Excelente Bueno | Escaso Minimo No existe
14. En su opinién, ¢;otras dependencias con las que participa pudieran significar una fuente alternativa en la dotacién de insumos
como informacién, recursos y opiniones?
Siempre | Casi siempre | Enalgunas ocasiones | Pocas veces | Nunca
15. ¢Cree Ud. que la coparticipacién que ha desarrollo con otro actores ha contribuido en aumente la probabilidad de éxito en la
solucién de problemas publicos?
Siempre | Casi siempre | Enalgunas ocasiones | Pocas veces | Nunca
16. ¢ De los siguientes actores quién define cuéles son los problemas que deben ser atendido en esta administraciéon?

Los empleados de la
dependencia

Trabajo en conjunto

El cabildo GOB - SC

Presidente municipal La sociedad civil

17. La dependencia en la que labora, como define qué asuntos son prioritarios y deben ser atendidos
Alisi Recomendacién del Por el conocimiento Por ordenes de .
Po_r un apalms . . ) i ) - Por reclamos sociales
sistematico Gobierno estatal previo de la situacion presidente municipal
18. ¢ Las problematicas que atiende esta dependencia tienen relacién con las cuestiones en las que se centra el Plan Municipal de
Desarrollo?
Siempre | Casi siempre | Enalgunas ocasiones Pocas veces | Nunca |
19. ¢ Considera que en su campo de accién hay asuntos que para la sociedad civil son prioritarios pero sin embargo no son
atendidos por la administracién municipal?
Siempre | Casi siempre | En algunas ocasiones Pocas veces | Nunca
20. En su opinién, ¢existe un andlisis detallado para definir las estrategias viables, con las que se pretende atender los problemas
publicos?
Siempre [ Casi siempre | Enalgunas ocasiones | Pocas veces | Nunca
21. ¢ Quién de los siguientes actores formula las estrategias a seguir en la atencioén de los asuntos prioritarios?

Presidente municipal

El cabildo

La sociedad civil

Los empleados de la
dependencia

Grupos de expertos
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22. ¢ Esta dependencia requiere de la cooperacioén de otras instancias u organizaciones para poner en marcha sus proyectos?
Siempre | Casi siempre | En algunas ocasiones | Pocas veces Nunca
23. ¢ Cudl de los siguientes actores pone en marcha las lineas de accion, con las que se pretenden dar solucién a los problemas
publico?
L lead Es un proceso conjunto Se concesiona a un
oSlepeacos La sociedad civil L particular la
municipales GOB-SC .
responsabilidad
24. ;Cual considera que es el factor que mayor peso tiene para dejar desatendido una prioridad detectada en esta
administracion?
dDeﬁq} s | Escases de Recursos Desconocimiento de la Limitacion en el tiempo
Falta interés coordinacién entre los (humanos, financieros, 0 e ' p
encargados de materiales) situacion de resolucion
resolverlo
25. ¢ Existe una evaluacion constante de los procesos que se siguen para solucionar un problema de caracter publico?
| Siempre | Casi siempre | Enalgunas ocasiones | Pocas veces | Nunca
26. ¢ Quién es el encargado de desarrollar una evaluacion que refleje el impacto de las acciones realizadas?
Los empleados La sociedad civil Consultorias externas Instituciones educativas Nadie

municipales

27. ¢ En caso de existir sen qué etapa del proceso se lleva a cabo la evaluaciéon?

Etapa Intermedia

donde se generan Etapa final cuando ya

existen resultados

Etapa Inicial en la

s Es un proceso continuo
deteccion del problema P

No hay evaluacion

alternativas
28. ¢ Cuando realiza acciones en conjunto con otras instancias éstas le piden que se realice un proceso de evaluacion y
seguimiento de las acciones emprendidas?
Siempre | Casi siempre | Enalgunas ocasiones | Pocas veces | Nunca
29. ¢Ha tomado los resultados de la evaluacién como un proceso de retroalimentacién para mejorar las acciones que realiza?
Siempre | Casi siempre | En algunas ocasiones Pocas veces | Nunca
30. En el campo de actuacién de la dependencia en que labora, ;se desarrolla un Andlisis tipo FODA para identificar cuéles son
las acciones a seguir?
Siempre [ Casi siempre [ Enalgunas ocasiones | Pocas veces | Nunca
31. ¢ Considera que el conocimiento que tiene los empleados de esta dependencia sobre el entorno que rige su actuacion es?
Excelente | Bueno | Escaso [ Minimo | No existe
32. ¢Cuando se realiza algun proyecto por parte de esta dependencia, se trata de involucrar a los actores que resultarian
beneficiados por éste?
Siempre | Casi siempre | En algunas ocasiones Pocas veces | Nunca
33. ¢ Considera que las acciones que se han desarrollado durante esta administracién para atacar los problemas de caracter
publico han logrado disminuirlos?
Siempre | Casi siempre | Enalgunas ocasiones | Pocas veces | Nunca
34. Cree Ud. que las dependencias que componen la administracién municipal colaboran en el mismo sentido para alcanzar los
objetivos planteados
| Siempre | Casi siempre | Enalgunas ocasiones | Pocas veces | Nunca |
35. De manera imparcial, cree que las acciones que se han puesto en marcha por parte de esta dependencia han logrado

satisfacer las necesidades de la poblacion

| Siempre | Casi siempre | Enalgunas ocasiones | Pocas veces | Nunca |
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36. ;Considera que las actividades que se desarrollan en esta dependencia contribuyen a lograr los propésitos de la
administracién municipal?
Siempre [ Casi siempre [ Enalgunas ocasiones | Pocas veces | Nunca |
37. ¢ Cuando se genera un plan de accién a seguir por parte de esta dependencia se establecen los limites y alcances a los que
se ajustard esta accion?
Siempre | Casi siempre | Enalgunas ocasiones | Pocas veces Nunca |
38. Considera que los proyectos que se desarrollan en esta dependencia contribuyen para mejorar las finanzas publicas
municipales
Siempre | Casi siempre | Enalgunas ocasiones | Pocas veces | Nunca |
39. Considera que los planes de accién que se definen en esta dependencia propicien el involucramiento de otros érdenes de
gobierno
Siempre | Casi siempre | Enalgunas ocasiones | Pocas veces | Nunca |
40. Cuando se pone en marcha un proyecto en esta dependencia se cuenta con un individuo que dada su experiencia y
conocimiento sea capaz de coordinar y controlar los proyectos que aqui se desarrollan?
Siempre | Casi siempre [ Enalgunas ocasiones | Pocas veces | Nunca
41. En esta dependencia ¢Se le hace saber a los colaboradores que su trabajo es un insumo importante para el buen término de
un proyecto y que sin ellos es complicado que se logre el éxito?
Siempre [ Casi siempre [ Enalgunas ocasiones | Pocas veces | Nunca
42. A los individuos que participan en el desarrollo de un proyecto se les da la libertar para que de manera voluntaria propongan y
desarrollen ideas innovadoras?
Siempre [ Casi siempre [ Enalgunas ocasiones | Pocas veces | Nunca |
43. Quien encabeza los proyectos que aqui se desarrollan, promueve reuniones periédicas con el equipo operativo para verificar
el grado de cumplimiento de un proyecto
Siempre | Casi siempre | Enalgunas ocasiones | Pocas veces | Nunca |
44. Considera que en esta dependencia la distribucién de las tareas y responsabilidades esté bien definida y es acatada por los
colaboradores
Siempre | Casi siempre | Enalgunas ocasiones | Pocas veces | Nunca |
45. Dadas las restricciones de recursos con los que cuenta la administracién municipal, considera que las acciones que
desempefia tendrian un impacto positivo en el mediano y largo plazo
Siempre | Casi siempre | Enalgunas ocasiones | Pocas veces | Nunca |
46. ¢ Confia en que una vez concluida la actual administracién Ud. Seguira desempefiando alguna labor dentro de ésta?
Totalmente [ Posiblemente | Existen posibilidades | No lo creo | Definitivamente No
47. ¢ Considera que la filiacion partidista de los integrantes del ayuntamiento dificulte la conformacion de proyectos a largo plazo?
Siempre | Casi siempre | Enalgunas ocasiones | Pocas veces | Nunca
48. ¢ Cémo describe su experiencia en la formulacion de estrategias con una visién mediano o largo plazo?
Excelente | Buena | Escasa [ Minima | No existe
49. ¢ Cual de los siguientes factores considera que tendria mayor peso, para definir proyectos a mediano o largo plazo?

- e . . Insuficiente Interés
Disponibilidad de Escasa coordinacion Falta de conocimiento -
recursos Politico
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Cuadro 1. Comunicacion constante entre érdenes de gobierno.

i Existen mecanismos de comunicacion constante entre la dependencia a la que Ud.
Pertenece y otros actores en el desarrollo de algin proyecto? Estatales

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Forcentaje valico acumulado
validos Siempre 35 31.8 31.8 31.8
Casi siempre 45 40.9 40.9 T2.7
En algunas ocasiones 22 200 200 az2.7
Focas veces a8 7.3 7.3 100.0
Total 110 100.0 100.0

iExisten mecanismos de comunicacion constante entre la dependencia a la que Ud.
Pertenece y otros actores en el desarrollo de algin proyecto? Federales

Pertenece y otros actores en el desarrollo de algin p!

Forcentaje Forcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos En algunas ocasiones 28 255 255 255
Focas veces 56 50.9 50.9 76.4
Munca 26 236 23.6 100.0
Total 110 100.0 100.0
iExisten mecanismos de comunicacion constante entre la dependencia a la que Ud.

royecto? Sociedad Ciil

FParcentaje Parcentaje
Frecuencia Forcentaje valido acumulado
> Validos En algunas ocasiones 16 14.5 14.5 14.5
Focas veces 29 26.4 26.4 40.9
Munca 65 581 581 100.0
Total 110 100.0 100.0
Cuadro 2. Frecuencia de comunicacion.
:Ha sido Frecuente esa comunicacion? Gobierno Estatal
Porcentaje Forcentaje
Frecuencia Forcentaje valido acumulado
Validos  Siempre 26 236 236 236
Casisiempre 36 327 327 h6.4
En algunas ocasiones 40 36.4 36.4 az2.7
Pocas veces g 7.3 7.3 100.0
Total 110 100.0 100.0
iHa sido Frecuente esa comunicacion? Gobierno Federal
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Walidos En algunas ocasiones 23 2049 2049 2049
Pocas veces 61 55.5 55.5 T76.4
Muneca 26 236 236 100.0
Total 110 100.0 100.0
iHa sido Frecuente esa comunicacion? Sociedad Civil
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos En algunas ocasiones 13 11.8 11.8 11.8
Pocas veces 33 300 300 41.8
Munca 64 58.2 58.2 100.0
Total 110 100.0 100.0
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Cuadro 3. Intercambio de informacién vs Filiacion politica.

¢Considera que existe un adecuado intercambio de informacion con otra dependencia gubernamental cuando desarrolla al
gun proyecto en conjunto? Gobierno Estatal * ; Considera que la filiacién politica de las diferentes instancias gubernamenta
les influya para el adecuado desarrollo los proyectos que desarrolla en conjunto?

Tabla de contingencia

Recuento
¢Considera que lafiliacion politica de |as diferentes instancias
gubernamentales influya para el adecuado desarrollo los
proyectos que desarrolla en conjunto?
En algunas
Siempra Casl siempre ocasionas Pocas veces Total
¢Considera que existz un  Casi siempre 7 4 2 4 17

adecuado intercambio de
informacidn con otra
dependencia En algunas ocasiones 2 12 ] 10 49
gubernamental cuando
desarrolla algln proyecto

en conjunto? Gobierno Pocas veces 15 3 5 ] 32
Estatal
Total 43 19 13 3 98

Medidas simétricas

Error tip Sig
Valor asint? Tapmximadab aproximada
Intervalo porintervalo R de Pearson 03 104 303 762°
Ordinal por ordinal Corralacion de Spearman 015 104 143 ,886°
N de casos validos 98

a. Asumiendo |a hipdtesis alternativa,
b. Empleando el errortipico asintdtico basado en la hipdtesis nula.

Cuadro 4. Trabajo conjunto vs Filiacion politica

Tabla de contingencia . En su opinién el trabajar en conjl con otras enti ha contribuido para solucionar algunos
problemas de caracter piblico? * ;Considera que la filiacion politica de las diferentes instancias gubernamentales influya para el
adecuado desarrollo los proyectos que desarrolla en conjunto?

Recuento
iConsidera que la filiacidn politica de las diferentes instancias
gubernamentales influya para el adecuado desarrollo los
proyectos que desarrolla en conjunto?
En algunas
Siempre Casi siempre ocasiones Pocas veces Total
4En su opinion el trabajar  En algunas ocasiones 9 T 4 g 25
&n conjunto con otras
entidades ha contribuido Pocas veces o] 3 5 10 39
para solucionar algunos
problemas de caracter Munca 10 a 3 a 2g
publico?
Total 40 18 12 23 93
Medidas simétricas
Error tip. Sig
WValor asint.® Taprn)cimadaD aproximada
Intervalo por intervalo R de Pearson 037 ,099 354 7247
COrdinal por ordinal Correlacion de Spearman 037 .0a9 3558 724"
N de casos validos 93

a. Asumiendo |a hipdtesis alternativa
b. Empleando el error tipico asintdtico basado en 1a hipdtesis nula.
c. Basada en |a aproximacidn normal.
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Cuadro 5. Analisis Detallado vs Encargado de Formular.

Tabla de contingencia En su opinidn, ;existe un analisis detallado para definir las estrategias viables, con las
fque se pretende atender los problemas piblicos? * ;. Quién de los siguientes actores formula las estrategias a
seguir en la atencidon de los asuntos prioritarios?

Recuento

&Quién de los siguientes actores formula las

estrategias a seguir en la atencidén de los
asuntos prioritarios?
Los
empleados

Presidents de la Grupos de

municipal dependencia expertos Total
En su opinidn, sexiste un Siempre 3 21 4 28
analisis detallado para B
definir las estrategias Casi siempre 10 14 4 28
viables, con las gque se En algunas ocasiones 5 a [ 20
pretende atender los
problemas publicos? FPocas veces 3 15 2 20
Total 21 50 16 a6

Medidas simétricas
Errortip. Sig.
“alor asint @ Tapn:n(lr‘nal:iaD aproximada

Intervalo porintervalo R de Pearson -.016 0s7 -155 BTTE
Qrdinal por ordinal Correlacién de Spearman -.013 089 -122 La03°
M de casos validos a6

a. Asumiendo la hipdtesis alternativa.
b. Empleando el errortipico asintdtico basado en la hipdtesis nula.
r Rasada en la aoroximacion normal

Cuadro 6. Intercambio de informacion vs Filiacion politica.

Tabla de contingencia ;Quién es el encargado de desarrollar una evaluacion que refleje el impacto de las acciones
realizadas? * ;Ha tomado los resultados de la evaluacion como un proceso de retroalimentacion para mejorar las
acciones que realiza?

Recuento

éHatormado los resultados de la evaluacion

como un proceso de retroalimentacion para
mejorarlas acciones que realiza?

En algunas

ocasiones Focas veces Munca Total
&Quién es el encargado Los empleados 7 38 32 77
de desarrollar una municipales
svaluacion qus refleje el Consultorias externas o] 7 4 1
impacto de las acciones
realizadas? Instituciones educativas 1 3 2 5
Total 8 48 38 94

Medidas simétricas
Error tip Sig
walor asint.? T aproximada® aproximada

Intervalo por intervalo R de Pearson -,033 103 -312 ,756°%
Crdinal por ordinal Correlacién de Spearman -,033 oo =318 F52°%
M de casos validos a4

a. Asumiendo la hipdtesis alternativa.
b. Empleando el error tipico asintdtico basado en la hipdtesis nula.
c. Basada en |la aproximacion normal
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Cuadro 3. De las dependencias vs Involucramiento de actores.

Tabla de contingencia Cree Ud. que las dependencias gque componen la ini acion ici colaboran en el
mismo sentido para alcanzar los objetivos planteados * ;Cuando se realiza algin proyecto por parte de esta
dependencia, se trata de ilvolucrar a los actores que resultarian beneficiados por éste?

Recuento

&Cudndo se realiza algun proyecto por parte de
esta dependencia, se trata de involucrar a los
actores que resultarian beneficiados por éste?
En algunas
ocasiones Pocas veces Munca Total
Cree d. que las En algunas ocasiones 17 11 30 58
dependencias que
componen la
administracién municipal
colaboran en el mismo Pocas veces 1 9 18 39
sentido para alcanzar los
ohjetivos planteados

Total 28 20 49 a7

Medidas simétricas

Errartip. Sig.
Walor asint.® T.':lpr\:u(irnaclab aproximada
Intervalo porintervalo R de FPearson =011 101 -105 817"
Ordinal por ordinal Correlacion de Spearman -,015 101 -, 144 ,B86°
M de casos validos a7

a. Asumiendo la hipdtesis alternativa.
b. Empleando el error tipico asintdtico basado en la hipdtesis nula.
c. Basada en la aproximacidn narmal.

Cuadro 8. Implementadores vs La labor de los funcionarios.

Tabla de contingencia ;Cual de los siguientes actores pone en marcha las lineas de accion, con
1as gque se pretenden dar solucién a los problemas piablico? * En esta dependencia ;Se le hace
saber a los colaboradores que su trabajo es un insumo iMmportante para el buen término de un
proyecto v gque sin ellos es complicado que se logre el éxito?

Recuento

En esta dependencia JSe le

hace saber a los

colaboradores que su trabajo

es uninsumo importante para

el buen término de un proyecto

v gque sin ellos es complicado

que se logre el éxito?

Focas veces unca Total
&Cual de los siguientes Los empleados 38 23 61
actores ponea en marcha municipalas
las lineas de accidn, con Es un proceso conjunto 5 a4 10
las que se pretenden dar GOB- SC
solucidn a los problemas .
plblica? Se concesiona a un 15 7 22

particular la
responsab ad
Total 59 34 93
Medidas simeétricas
Errar tip Sig.
Walor asint.? T aproximada® aproximada

Intervalo par intervalo R de Pearsaon -.042 102 -.3949 CER
Crdinal por ordinal Correlacion de Spearman -.041 102 -.393 .B9s5”®
I de casos validos 293

a. Asumiendo la hipodtesis alternativa.
b. Empleando el error tipico asintdtico basado en la hipdtesis nula.
c. Basada en la aproximacion normal.
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Cuadro 9. Planeacion de estrategias vs Discrecionalidad de funcionarios.

Tabla de contingencia ; Cuando se genera un plan de accién a seguir por parte de esta
dependencia se establecen los limites y alcances a los que se ajustara esta accién? * A los
individuos que participan en el desarrollo de un proyecto se les da la libertar para que de
manera voluntaria propongan y desarrollen ideas innovadoras?

Recusnto

Alos individuos gque participan

en el desarrollo de un proyecto

se les da la liberar para que de

manera voluntaria propongan y

desarrollen ideas
innovadoras?

Pocas veces Munca Total
&Cuando se genera un Siempre 34 ED) 54
plan de accidn a seguir
por parte de esta
dependencia se En algunas ocasiones 15 a8 23
establecen (oS limites v
alcances a los que se Pocas veces 18 a 27
ajustara esta accién?
Total 67 a7 104

Medidas simétricas
Error tip Sig

walor asint.? T aproximada® | aproximada
Intervalo por intervalo R de Pearson IGEE] -,337 737°
Ordinal por ordinal Carrelacién de Spearman 098 - 337 7aTe
M de casos validos

a. Asumiendo Ia hipdtesis alternativa
b. Empleando el errartipico asintético basado en la hipstesis nula
c. Basada en la aproximacién normal

Cuadro 10. Evaluacion vs Reuniones constantes.

Tabla de contingencia (Existe una evaluacién constante de los procesos que se siguen para solucionar un
problema de caracter pliblico? * Quien los pr que aqui se desarrollan, promueve reuniones
periédicas con el equipo operativo para verificar el grado de cumplimiento de un proyecto

Recuento
Quien encabeza los proyectos que aqui se
desarrollan, promueve reuniones periédicas con
el equipo operativo para verificar el grado de
cumplimiento de un proyecto
En algunas
ocasiones Pocas veces MNunea Total
.Existe una evaluacion Casli slempre 3 3 1 7
constante de los
procesos gque se siguen En algunas ocasiones 12 15 5 32
para solucionar un Pocas veces 12 2a 3 44
problema de caracter
publica? Munca [ 9 3 18
Total 33 56 12 101
Medidas simétricas
Error tip. Sig
Walor asint.? T aproximada® | aproximada
Intervalo porintervalo R de Pearson 041 108 L4086 G
ordinal por ordinal Correlacion de Spearman 046 07 459 647°
N de casos validos 101

a. Asumiendo |a hipétesis alternativa
b. Empleando el errortipico asintdtico basado en la hipétesis nula
c. Basada en |a aproximacién normal

Cuadro 11. Restricciones vs Filiacion politica.

Tabla de contingencia Dadas las restricciones de recursos con los que cuenta la
inistracion idera que las acciones que desempeiia tendrian un
impacto positivo en el mediano y largo plazo * ;Considera que la filiacion partidista de
los integrantes del ayuntamiento dificulte la conformacién de proyectos a largo plazo?

Recuento

iConsidera que la filiacidn
partidista de los integrantes del
ayuntamiento dificulte la
conformacion de proyectos a
largo plazo?
Siempre Casisiempre Total
Dadas las restricciones Pocas veces 36 34 70
de recursos con los que
cuenta la administracion
municipal, considera que
las acciones que Nunca 16 13 29
desempefa tendrian un
impacto positivo en el
mediano y largo plazo

Total 52 47 EE]

Medidas simétricas

Error tip Sig
“alor asint.® Taprn)(ima[:lab aproximada
Intervalo por intervalo R de Pearson -,034 100 -, 336 KETE
Qrdinal por ordinal Correlacidn de Spearman -,034 100 -, 336 7are
M de casos validos L]

a. Asumiendo la hipédtesis alternativa
b. Empleando el errortipico asintdtico basado en la hipdtesis nula.
c. Basada en la aproximacian normal.
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Cuadro 12. Matriz De Componentes Principales, Categoria Relaciones
Intergubernamentales.

Matriz de componentes™

Gomponente
1 2 3 4 5 & 7 8
EEE] -A08 51z A28 -.030 -188 IGEE]

Existen mecanismos de
comunicacién constante
entre 1a dependencia a |a
que Ud. Pertenece y otros
actores =n =l desarrolio
de algin proyecto?
Estatales

¢Existen mecanismos de
comunicacién constante
entre la dependencia a |a
que Ud. Pertenece y otros
actores en el desarrollo
de algin proyecto?
Federales

&Gual es el mecanismo -117 -.027
de comunicacién qus
utiliza con mayor
frecusncia? ESTATALES

¢ Gual &5 &l mecanismo
de comunicacién que
utiliza con mayor
frecuencia? FEDERALES
&Ha sido Frecuente esa 603 219 -.268 -511 308 -.048 -159 -3
comunicacian? Gobierna
Estatal

&Ha sido Frecuente esa .T48 023 073 375 074 273 201 114
comunicacian? Gobierna
Federal

eConsidera que existe un -.206
adecuads intercambio de
infarmacién con otra
dependencia
gubernamental cuando
desarrella alglin proyecte
&n conjunta? Gobierna
Estatal

eConsidera que existe un - 140
adecuado intercambio de
infarmacién con otra
dependencia
gubernamental cuando
desarrella algln proyecte
en conjunto? Gobierna
Federal

eLos canales de
intercambio de
informacian que se
desarrollan son?
Oficiales

iLos canales de
intercambio de
informacian que se
desarrollan son?
Extrancficiales

Considera que las
conductas de los
funcionarios que laboran
en el actual ayuntamis=nto
propicien la cooperaciGn
entre diferentes
instancias para
solucionar los problemas
puklicos

¢Existen reuniones
continuas sobre la
operacién y seguimisnts
de las estrategias que
desarrollan en conjunto
con otras entidades?
cConsidera que Ia
filiacian politica de las
diferentes instancias
gukernamentales influya
para el adecuado
desarrollo los proyectos
que desarralla en
conjunto?

cCuando la dependencia -,0o08 .
para la cual labora

requiere informacion de
otras instancias, éstas
otorgan los insumos de
rmanera oportuna?
Gobierno Estatal
eCuando la dependencia ERE-1!
para la cual labora
requiere informacién de
otras instancias, éstas
otorgan los insumos de
manera apertuna?
Gobierno Federal

&£EnN su opinién el trabajar -.087 -.305

o015 -.030 285 -077 -.077 o023 -.260

1a8 -.0z1 -.za6 -.074

zoo

330 -187 -.004 -.031

038 -153 035 004 240 T4

342 -122 -.066 064 -192

155 - 141 647

. . B o023

190 -137 232 -282 530 -139

063 -.094

a1 -.374 -.404 o025

para solucionar algunos
problemas de caracter
publico?
&lUna vez que un proyecto -255
ha concluido, mantiene el
contacta con las
entidades participantes
en éste
Ademas de las entidades :EG]
gubernamentales :existe
el involucramientos de
otros actores, como
académicos, grupes de
expertos o la misma
sociedad civil, en la
formulacién e
implementacién de los
proyectos que
desarrollan la
dependencia en la que
labora?
sCémo considera qué es -,240 -374 -.0862 EEEE]
el intercambio de
insumaos (nformacian,
recurses, opinienes) con
otras instancias es?
En su opinién, cotras -.276
dependencias con las
que participa pudieran
significar una fuents
alternativa en la dotacion
de insumos como
informacién, recursos y
opinienss?
cCree Ud. que a3 -.030 .
coparticipacién que ha
desarrollo con otro
actores ha contribuido en
auments Ia probabilidad
de darle solucién alos
problemas plblicos?
MEtodo de extraccion: Analisis de componentes principales,
a. 8 componentss extraidos

224 -,263 -216 561 -,352 -,090

176 -.429 237 -.208 -213 -.253 282

207

ozs -.203 034 -.252

224
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Cuadro 13. Matriz de componentes principales, categoria de politicas
publicas.

Matriz de componentes®

Componente
1 2 3 4 5 G
.De los siguientes actores guien define cuales son los problemas que deben ser 789 048 -333 -073 157 -,098
La dependencia en |a que labora, cémo define qué asuntos son prioritarios y deben 822 054 ,224] 235 -211 ,040
;Las problematicas que atiende esta dependencia tienen relacidn con las ,390 -308 203 627 166 161
;Considera que en 5u campo de accidn hay asuntos que la sociedad civil 559 218 258 -127 -,304] -217
En su opinidn, ¢existe un andlisis detallado para definir las estrategias viables, con -023 -189 367 -413 703 - 166
4 Quién de los siguientes actores formula las estrategias a sequir en la atencidn de -020 369 =111 366 457 -270
Ladependenciaenla que Ud. Labora requiere de la cooperacion de otras 144 o070 418 =211 -476 - 465
. Cual de los siguientes actores pone en marcha las lineas de accidn, con las que 165 595 70 -041 056 389
. Cudl es el factor que mayor peso tiene para dejar desatendido una prioridad - 064 217 079 -588 035 543
;Existe una evaluacidn constante de los procesos que se siguen para solucionar un -295 - 635 (496 -,096 173 -,054]
;Quién es el encargado de desarrollar una evaluacién que refleje el impacto de las 086 326 656 109 ~016 078
+En caso de existir ;en qué etapa del proceso se lleva a cabo la evaluacion? 193 418 529 133 215 J0B7
;Cuando realiza acciones en conjunte con ofras instancias éstas le piden que se 403 -432 307 243 -212 459
;Ha tomado los resultados de la evaluacidn como un proceso de retroalimentaciin -390 530 -028 223 ,024] 024

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
a. 6 componentes extraidos

Cuadro 14. Matriz de componentes principales, Categoria de
Administracion Estratégica

|' T 1 0~F 2 l~F al~f s~ s~ sl=] 7lv] &=
En &l campo de aetuacion dz la dependencia en que abors, =2 desarrolla un Analizis tpo FODA para 491 574 189 062 362 -071 -129 -AT7
identificar cuiles son las acciones a sequir

iConsidera que el conocimiento que tiene oz empleadas de asta dependencia sobre ol entomno que 345 431 84 08 A16 - 462 - 167 -123
rige su actuacidn es?

iCusnde ze resliza algln proyecta por parte de esta dependencia, z¢ trata de invaluerar alas aetores -014 480 34 - 427 -158 259 - 171 -091
que resultarian beneficiados por éste?

iConsidera que las sceiones que se han desamollado durante esta administracin para atacar los 148 250 65 ~B10 078 028 17 240
problemas de careter pablico han lograde disminuirlos?

Cree Ud, que las dependencias que companen |a sdministaeién municipal colabaran en el mismo 052 342 -240 349 -128 72 -354 215
fentido para aleanzar los objetivos planteados

iCres que las acoiones que s& han puesto en marcha par parte de esta dependencia han lograda -050 202 274] 246 -024 755 - 255 -025
satizfacer lag necesidades de la poblacidn?

iConsiders que las actividades que se desarrollan en esta dependenoia contribuyen a lagrar las 220 -382 296 259 547 139 -010 100
propésitos de la administracidn municipal

iCuindo se genera un plan de accidn a seguir por parte de esta dependencia se establecen los imites 538 116 231 -525 -212 -108 089 -271
yalcances alos gue se ajustard esta accidn?

iLos progectos que se desarrollan en esta dependsncia contribuyen para mejorar las finanzas piblicas -371 351 243 -187 359 442 104] 004}
municipales?

iLos planes de acsidn que se definen en esta dependencia prapicien el invalusramienta de atros -303 169 -501 002 531 001 -049 A19
drdenes de gobierno?

Cuéndo se pone en marcha un proyesta en esta dependencis se cuenta con un individuo que dada su 300 345 -032 524 -7 084 281 - A76
experiencia | conocimiento sea capaz de coordinar y controlar los proyectos gue aqui se desarrollan®

En esta dependencia iSe le hace saber alos colabaradores que su trabaja es un insuma importante Kl -415 -204 027 151 251 -120 -019
para el buen término de un proyecto y que sin ellos es complicado que se logre el éxito?

A los individuos que participan en el desaralla de un proyesta se les da la libertar para que de manera - 057 -207 566 343 098 -209 -279 -136
woluntaria propongan y desamollen ideas innowvadoras?

Guien encabezs los progectos que aqui =& desarrollan, promusve reuniones periddicas con el equipa 032 004 345 104 -237 - 065 286 610
operativo para verificar el grado de cumplimiento de un proyecto

Considera que en esta dependencia la distribucion de las tareas yresponsabilidades esta bien definida y 341 V163 280 337 -367 160 248 067
s acatada por los colaboradores

Diadas las restricciones de recursos con loz que cuenta la administracion municipal, conzidera que las 247 -547 -149 =011 220 420 220 =220
acciones que desempefia tendrian un impasta positivo en el mediana u larao plazo

iConfiaen que una vez concluida la actual administracion Ud. Seguira desempefiando alguna labor -185 -219 st} -255 -,090 -024 =110 -, 152
dentro de ésta?

iConzidera que |a filiscion partidista de los integrante= del ayuntamiento dificulte la conformacian de 605 189 -,402 -265 -115 063 -096 151
prouectos alarqo plazo?

£Come describe su enlaformulacion de jiaz con una vision medisno o largo plazo? - 026 272 048 080 435 -004 700 -, 086]
£Cudl de los siguientes factores considera que tendri a mayor pese, para definir proyectos a mediano o 420 -193 280 -093 pelile] 027 -127 489
largo plazo®
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