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Capitulo 1. EI Objeto de Estudio

Antecedentes
1. Planteamiento del Problema

Desde inicios del presente siglo XXI, la administracion publica en América Latina se
ha caracterizado por resultados accidentados, no s6lo en materia econdémica, también en el
desarrollo de las actividades del &mbito gubernamental (Aguilar, 2006), esto a su vez, ha
provocado desconfianza en la ciudadania, cuestionando la forma en que operan las
instituciones de gobierno. Bajo esta premisa, Esta investigacion busca analizar el
funcionamiento de la Administracion Pablica desde el enfoque de la Nueva Gestion Pablica
y el Nuevo Institucionalismo, considerando herramientas como la transparencia, la rendicion
de cuentas y la participacion ciudadana, analizando e identificando aspectos que lleven al
eficiente funcionamiento de la administracion publica, considerando diversas corrientes
analiticas encargadas de estudiar la forma en que se gobierna y a través del uso de las distintas
herramientas, practicas administrativas y del papel de los actores participantes bajo el

enfoque propuesto por la nueva gestion publica y el nuevo institucionalismo.

A manera de respuesta, considerando ademas, la poca o nula participacion de la
ciudadania y de actores no gubernamentales en el proceso de disefio, instrumentacion,
seguimiento y evaluacion de la politica publica, de los servicios publicos, y en general de las
decisiones publicas; uno de los temas mas relevantes que se tienen que abordar hoy en dia,
definitivamente son los cambios propuestos a la administracion tradicional para integrar la
nueva gestion pablicay los parametros de cambio como puede ser: la transparenciay la nueva
responsabilidad del servidor pablico, los problemas éticos y de eficiencia y la modernizacion

de las compras (Cobas, 2002).

Las adquisiciones publicas juegan un papel clave en la politica estatal y han
evolucionado debido a cambios en la regulacion y la transparencia del sector pablico en un
mundo globalizado donde la equidad tiene que ver con resultados eficientes en términos del
consumidor final y la competitividad y la eficacia en el logro de los objetivos de las politicas

hacia las cuales se asignan los recursos publicos (Ayala, 1996). Las experiencias recientes de
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reforma del estado en América Latina, otorga especial importancia a la transformacion y
transparencia de los regimenes de adquisiciones publicas, en particular dentro de los procesos
de desburocratizacion y desregulacion de la intervencion del estado en sus relaciones con el

ciudadano y los agentes econémicos.

La gestion de las adquisiciones publicas ha sido y es un tema de primera prioridad
para los gobiernos. La proporcién de las compras y contrataciones al sector privado en los
presupuestos publicos es muy relevante y creciente; la eficacia y eficiencia de las mismas
son fundamentales para el logro de los objetivos de la funcion publica (Cobas, 2002). Es por
ello que con la finalidad de que las instituciones del Estado, generen procesos ademas de
incorporar formas automatizadas para optimizar la adquisicion de bienes, servicios y obras
de manera eficiente, mecanismos que, como sistema y proceso, inicien con la parte de
planificacion y terminen cuando se ha concretado lo que se adquiere, enmarcado siempre por
la normatividad vigente, garantizando la eficiente rendicion de cuentas y la certeza en la

transparencia de los mismos, no solo el proceso si no de los resultados.

Su relevancia parte precisamente de los principios de eficiencia y eficacia en las
politicas publicas, donde la primera parte, es la observacion del resultado que es evidente
para el ciudadano, respecto al bien o servicio que le brinda y recibe o percibe de la
administracion publica; pero la otra, es la parte de los rendimientos y méaxima utilizacion ante
la escasez de los recursos publicos, lo cual es relevante para esta investigacion, por tratarse
de un aspecto que poco se ha estudiado y que es clave para el ciudadano, que sus
contribuciones monetarias al gobierno sean maximizados en términos de bienes o servicios

publicos.

De acuerdo con la Ley de Adquisiciones, establece en materia de adquisiciones,
arrendamientos y servicios, aplicaran los criterios y procedimientos previstos en esta Ley,
s6lo en lo no previsto en los ordenamientos que los rigen y siempre que no se contrapongan

con los mismos, sujetandose a sus propios érganos de control (Ley Adquisiciones, 2021).
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1.1 El contexto mexicano con relacion al problema

La importancia del tema para nuestro pais en la Ultima década radica en que las
compras gubernamentales, que involucran a las instituciones publicas de los tres niveles de
gobierno, incluyendo los organismos constitucionales autbnomos, han mostrado altos niveles
de corrupcién. Segin un informe del 2018 de la Comision Federal de Competencia
Econdmica (COFECE), en el universo de licitaciones existe un margen del 30% de
corrupcion, caracterizado por la oferta de productos y servicios con sobreprecios y otras
practicas corruptas. Ademas, la mayoria de los contratos pablicos (80%) se otorgan por
adjudicacion directa, lo cual contraviene el mandato constitucional que exige que las
licitaciones sean abiertas y que la audiencia publica sea un elemento esencial para

transparentar la actuacion de la autoridad (Lopez, 2020).

La Contratacion Publica es el Unico tema que se analiza bajo la lupa de la
anticorrupcion, y representa 27% del producto interno bruto del pais, sin sumar los dineros
derivados del financiamiento externo o bajo empréstitos internacionales. Esta corrupcién
lacerante causa una afectacion al presupuesto federal, que enriquece a los servidores publicos
deshonestos en detrimento de la colectividad, lo cual debe ser objeto de una investigacion
seria y responsable, que aporte soluciones para cumplimentar lo que se establece en la
Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos (CPEUM) y en las leyes en la
materia, asi como las recomendaciones de las organizaciones internacionales y las
disposiciones de los capitulos de contratacion publica establecidas en los tratados

comerciales internacionales.

Considerando lo expuesto, y en vista de que no se trata Gnicamente de una percepcion
aislada, sino de un verdadero problema, que se debe detener y erradicar, se integra en la
presente investigacion, la perspectiva de actores clave para que, bajo una perspectiva
transversal del fendmeno y las implicaciones dentro de la cadena corruptiva que se presenta
en las licitaciones publicas, sin soslayar los principios que permean la operacion vy
funcionamiento del sistema de contrataciones, analicen en un trabajo académico las
implicaciones, los retos y el futuro de la contratacion publica bajo el nuevo paradigma que

es primar el beneficio publico.
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La suma de esfuerzos con los distintos actores sociales es indispensable para frenar,
o por lo menos disminuir la incidencia de la practica corrupta en un sector tan delicado y
propenso al trafico de influencias, la complicidad, el soborno, la impunidad y la fragilidad de
las instituciones de imparticion de justicia (Lopez, 2020). En esta cadena de corrupcion,
donde intervienen diversos actos y actores, se trastocan derechos fundamentales de la
poblacion, se agravan las situaciones de desigualdad econdmica y las posibilidades de
desarrollo colectivo.

En este contexto los nuevos retos de la administracion pablica en México proponen
un control judicial eficaz y eficiente de la contratacién pablica, partiendo del hecho de que
este control deberia ser la razdn extrema para contar con medios de impugnacion en sede
administrativa que en teoria debieran ser suficientes para paliar el fendmeno de la corrupcion,
aunque esto no sea asi en la practica, por lo que se deben reforzar los medios de defensa legal

en la materia (Zorrilla, 2007).

1.2 El contexto estatal en la situacion del problema

Bajo la perspectiva de eficiencia administrativa, un cuestionamiento frecuente por
parte de la poblacién, apunta hacia la correcta o incorrecta actuacion de los gobiernos en los
procesos de adquisiciones, lo anterior resulta tarea importante de andlisis, pues la
subjetividad respecto a la buena o mala asignacion de los recursos publicos en contraste a los
beneficios directos o en detrimento de la sociedad de Baja California, provoca, respecto a la
percepcion, una mala interpretacion, que hoy en dia se manifiesta, en una pérdida o
disminuida generacion del valor publico; de acuerdo con Moore (1998), la funcién de compra
de la entidad no cumple con las tres caracteristicas expuestas en su tesis: 1) la Identificacion
de necesidades relevantes no se sabe sin son satisfechas con las compras, 2) no brinda una
solucion eficiente y la mas significativa 3) la falta transparencia de las instituciones y sus
actores publicos donde la ciudadania no aprecie el objetivo final. Pues con ello se genera
incertidumbre y desconfianza respecto al destino de los recursos captados mediante tributos,

tasas y precios que fluyen hacia el Estado.

En Baja California la Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios, junto con

su reglamento, presenta deficiencias en la regulacion de los procesos de contratacion, en
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particular, la escasa participacion de funcionarios jerarquicos ha generado falta de
supervision y transparencia en las adquisiciones estatales, pareciera ser insuficiente, pues los
procesos y sus resultados dejan ver una limitada y en ocasiones nula participacion de un
funcionario publico jerarquizado, es decir que la distribucidn de funciones corresponde a una
estructura organizacional definida y no solo a la atencion por iniciativa o respuesta informal,
mediante procesos profesionalizados, confiables y que denoten una mayor autonomia
decisional, generando cada vez una mas creible validez sobre su actuacién, sin necesidad de

demostrar en cada paso la transparencia y honestidad de sus acciones.

De lo anterior, se desprende una de las hipdtesis que se plantean respecto a: los
funcionarios del estado requieren una profunda transformacion para responder a las nuevas

necesidades de la administracion y de la gestion publica.

Las politicas de desburocratizacion y desregulacién de los procesos de contrataciones
estatales, en el marco de las reformas del estado emprendidas por nuestro pais, han atendido
las distorsiones de una administracion publica estatal excesivamente centralizada, autoritaria
y formal donde han predominado las trabas y las desconfianzas méas que la penalizacion de

las malas gestiones.

La excesiva burocratizacién y la precaria regulacion de la funcién pablica ha sido en
los Ultimos afios en Baja California un problema permanente, que se viene manifestado en
estructuras administrativas desprovistas de jerarquia, organizaciones limitadas para perseguir
claramente su mision y vision, desconocimiento institucional de sus objetivos, metas, y de la
confusion, mala definicidn y superposicion sobre sus cometidos actividades y tareas que
deben trazarse para una gestion por resultados evidente. A estos problemas habra que agregar
la politica y la gestion de adquisiciones y contrataciones del Estado.

Evidentemente, la percepcion general de la poblacién sobre el papel del Estado, no lo
presenta como un buen comprador o el mas eficiente al contratar bienes y servicios, sean para
el consumo propio o como parte de las concesiones para que, en favor de terceros, se brinden
servicios cuya atribucién corresponde solo al Estado, dando paso a una de las mayores
inequidades y dispendios. Lo anterior se hace mas evidente cuando, se contrasta con la

naturaleza de la gestion publica, donde, el requerimiento de modernizacion y estandarizacion
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de los procesos, aplicacion de normas, decretos, etc., establecidos desde los procesos de
planeacion, ejecucion y seguimiento para resultados con mayor profundidad, por lo que
prevalece la cultura de la desconfianza ante el formalismo caracteristico del modelo

burocratico tradicional de la administracién pablica.

Esta falta de confianza y de credibilidad en la transparencia de los procesos de
adquisiciones y contrataciones estatales, ha sido uno de los problemas centrales de la gestion
publica en nuestro estado. Ello ha generado hechos que han conducido a una percepcion
social negativa sobre el estado y el funcionamiento de sus instituciones; retomando a Moore
(1998), esa crisis de confianza tiene dos dimensiones: la que se origina en el cumplimiento
de la funcion puablica, y la que se origina en la ineficiencia en la utilizacion de los recursos

de la sociedad.

La corrupcion afecta negativamente la imagen sobre la eficiencia del estado licito,
correlacionando dicha negatividad con la corrupcion y la ineficiencia, afectando la
proyeccion respecto a la inversion y el crecimiento econémico, impulsado por el gasto de
gobierno, como mencionaba Keynes (1943), en su teoria general, reduciendo la credibilidad
no solo de manera general en el papel del Gobierno, sino generando desconfianza en la
efectividad y transparencia de los Sistemas Administrativos y Politicos de nuestro estado.
Pues al respecto menciona que se pretendia reducir al minimo el papel del Estado en la
actividad econdmica y permitir que los mecanismos del marcado, y no los poderes publicos,

ejercieran un dominio méas amplio sobre la asignacion de los recursos.

La respuesta exitosa a estos problemas no esta en la profundizacion de una logica
asociada a un mayor imperante burocratico, que extienda los controles jerarquicos y
formales, sino en la necesidad de coémo se pudiera adaptar los sistemas de control a las nuevas
caracteristicas de la gestion estatal, fundados en la confianza en los actores y en la calidad de

la funcion publica.

Por lo que al tratarse de reconocer el estatus pleno de accion politica de los ciudadanos
y considerando el desarrollo de su autonomia critica, es de interés general reconstruir el
espacio de la accion publica que se ha perdido en Baja California, en al menos las Gltimas

tres administraciones, de acuerdo con datos de la Encuesta Nacional de Calidad e Impacto
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Gubernamental (ENCIG) 2023 del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI,
2024), la confianza en instituciones del gobierno del estado de Baja California, fue de 39.7%
en la poblacién de 18 afios y més, por lo que es necesario recuperarla, a través de mecanismos
transparentes, participativos y de interaccion entre el estado y el mercado, entre lo publico y
lo privado, reduciendo los limites, variando y definiendo nuevas formas de actuacién del
Estado.

Mejorando también, a través de la desburocratizacion de los sistemas de compras
estatales aligerando las rigideces que coartan® la iniciativa de los funcionarios, el centralismo
excesivo que privilegia lo rutinario ante lo sustantivo, el ritualismo y la formalidad de los
tramites a través de la desregulacion de las contrataciones publicas que se han incorporado y

perpetrado a los cambios del papel tradicional del estado en la sociedad.

Esta variacion respecto a la relacion entre los roles del Estado y del Mercado,
permiten visibilizar con mayor atencidn las llamadas Fallas del Mercado, donde, una de las
justificaciones, respecto a la intervencion directa o indirecta en el Mercado a través de
regulaciones del Estado en la economia, han dado lugar a amplias discusiones en que han
reafirmado una gran conclusién: asi como el mercado puede alejar a la economia de
situaciones Optimas dadas en determinadas circunstancias, (existencia de agentes con poder
de mercado, existencia de problemas de monopolios naturales, problemas de riesgo moral y
seleccién adversa asociados a problemas de informacion, externalidades, existencia de bienes
publicos, etc.) la accidn del estado promoviendo el acercamiento a situaciones mas eficientes,
puede dar como resultado situaciones aun menos eficientes. Esos cambios son la solucién de

las llamadas fallas de Mercado.

Lo anterior caracteriza brevemente las razones fundamentales por las cuales la
politica de compras publicas es una politica de estado con una nueva vision de gestion. Sin
embargo, la eficiencia de la misma no se obtiene aisladamente, sino que depende del
funcionamiento adecuado de otros factores, sus organizaciones, estructuras, instituciones y

en particular la de los recursos humanos.

! Coartar significa limitar o no conceder enteramente algo.
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1.3 Justificacion

El control creible del proceso de adquisiciones y contrataciones estatales, con las
imperfecciones que se presentan durante el proceso, es uno de los problemas centrales que
debe resolver la politica de reforma administrativa del estado. El control efectivo de las
adquisiciones y contrataciones estatales es un desafio clave para la politica de reforma
administrativa. Las deficiencias en estos procesos han generado una percepcion negativa

sobre la administracion estatal y la credibilidad de sus instituciones.

Esa crisis tiene dos dimensiones: por un lado, la que se origina en la utilizacion
abusiva del poder, con diversos grados de ilicitud al generarse el incumplimiento de normas
juridicas; y, por otro lado, la que se genera en la utilizacion legitima del gasto publico,
generalmente creciente, en cometidos no sustantivos del estado o aplicados en los cometidos
sustantivos, pero con poca disciplina, provocando distorsiones en el cumplimiento de los

objetivos de la funcién pablica (ineficiencia).

En la opinion pablica se unen ambas percepciones, la de corrupcidn e ineficiencia, la
de abuso y la de irregularidad, desmintiendo una idea de escasa disciplina y claridad en la
utilizacion de recursos publicos con inequivocos impactos en el debilitamiento de la
gobernabilidad del Estado de Baja California. En los Gltimos tiempos, esto ha sido objeto de
estudio por la nueva gestion publica por su impacto significativo en el crecimiento

econdmico.

La conclusién de estos estudios y analisis han sido: la corrupcién afecta
negativamente la eficiencia del estado y las dos, corrupcién e ineficiencia, estan

negativamente correlacionados con la inversion y el crecimiento.

Para mejorar la eficiencia y transparencia en las adquisiciones publicas, es necesaria
una reforma administrativa basada en el modelo colaborativo, el cual ha demostrado éxito en
paises como Chile, donde el sistema de compras publicas ha reducido costos y aumentado la
rendicion de cuentas, con ello reducir la corrupcion y centrar los esfuerzos en lograr la

eficiencia en la utilizacion de los recursos publicos, reduciendo la obsolescencia y la baja
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productividad de los sistemas e instituciones, aumentando la credibilidad en los procesos
administrativos y politicos. Esos problemas, brevemente descritos, han generado respuestas
tendientes a fortalecer los controles jerarquicos y aprobar nuevas normas y reglamentaciones,
aumentando la desproporcionalidad de los efectos contraproducentes sefialados

anteriormente, como una Idgica asociada a un mayor imperativo burocratico.

Insistir en transitar los caminos tradicionales del excesivo control jerarquico provoca
un mayor trabajo de los centros decisionales incapaces de controlar la correccion de todos
los casos, generando como resultado la discrecionalidad, la falta de informacion y la
percepcion por los beneficiarios de sistemas de control ineficientes o injustos, con grandes
posibilidades de confundirse con comportamientos no fundados en la buena fe.

La investigacion a desarrollarse llevara a que los procesos de adquisiciones publicas
crecen y se diversifiquen, que las instituciones y sus organizaciones sean entendidas como
las reglas del juego de la sociedad de un producto espontaneo, fruto de interacciones,
acuerdos y compromisos y que puedan definir y cumplir el objetivo ultimo de la
administracion Douglas North (1995). Que aporte la formacion de una jerarquizacion capaz
que desarrolle controles basados en la supervision directa y en la reglamentacion amplia de
las actividades, la estandarizacion de criterios normativos; el establecimiento de resultados

de los recursos para poder lograr su optimizacion.

1.4 Preguntas de Investigacion

Pregunta General:

¢De qué manera el modelo colaborativo, influye en la optimizacién y rendicién de cuentas

en los procesos de adquisiciones del Poder Ejecutivo del Estado de Baja California?

Pregunta particular 1.

¢Como afectan los procesos tradicionales de adquisiciones a la optimizacion de recursos y la

rendicién de cuentas?

pag. 13



Pregunta particular 2.

¢En qué medida el modelo colaborativo promueve una mejor optimizacion de los recursos

en los procesos de adquisiciones del Poder Ejecutivo de Baja California?

1.5 Objetivos

Objetivo General: Establecer la influencia del modelo colaborativo en la optimizacion y
rendicion de cuentas en los procesos de adquisiciones del Poder Ejecutivo del Estado de Baja

California.

1.6 Objetivos Especificos

a. Evaluar el modelo colaborativo para establecer la influencia que tiene en la
optimizacion y rendicion de cuentas en los procesos de adquisiciones del Poder

Ejecutivo de Baja California.

b. Establecer la relacion de los procesos tradicionales con el modelo colaborativo en la
optimizacion y rendicion de cuentas en los procesos de adquisiciones del Poder

Ejecutivo de Baja California

1.7 Hipdtesis de investigacion

La hipdtesis que marca la pauta para este proyecto de investigacién gira en torno al

postulado siguiente:

H1: El modelo colaborativo, en comparacion con el modelo tradicional, mejora la
optimizacion de recursos y la rendicion de cuentas en las adquisiciones del Poder Ejecutivo

de Baja California, mediante procesos mas transparentes y participativos.
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Capitulo 1. Marco Tedrico/Conceptual

Desde la mitad del siglo XX, pero sobre todo a partir de la década de 1990, el concepto
y el estudio de la Administracién Publica, ha sufrido profundas transformaciones,
evolucionando con nuevas categorias y nuevas denominaciones como la de politicas
publicas, gestion pablica y gerencia publica. Todo ello ha sido consecuencia de los procesos
méas amplios de reforma del Estado que han tenido efectos en el aparato administrativo
gubernamental por la via de reformas administrativas o de la modernizacién administrativa.
En la busqueda de nuevas formas procesales para dar mayor eficiencia y eficacia a la gestion
gubernamental se ha modificado la perspectiva de abordaje del estudio en el campo
disciplinario de la administracion puablica. Para Cabrero en, Bozeman: 1998, la gestion
publica como campo de estudio y empresa educativa parece haber brotado a finales de los
afios setenta y comienzos de los ochenta en dos instituciones muy distintas: las escuelas
comerciales y las escuelas de politicas publicas. Estas ultimas parecen haber contribuido méas

a la evolucion de la gestion pablica, y las primeras mas a su sustancia inicial.
2.1 La Nueva y Posnueva Gestion Publica

Aunque la Nueva Gestion Publica ha sido discutida por mas de tres decadas, ha
experimentado transformaciones significativas en sus enfoques y aplicaciones. En sus
principios, se concentrd en propagar un discurso sobre la necesidad de realizar un cambio en
las politicas de gestion publica orientadas hacia la reduccidn de costos basados en la medicion
cuantitativa del desempefio y la eficiencia en la prestacion y entrega de los bienes y servicios
publicos. A finales de la década de los ochenta y hasta mediados de los noventa del siglo XX,
se empieza a hablar de la reinvencion del gobierno (Osborne y Gaebler, 1992), donde se
propone superar el paradigma burocratico weberiano. A comienzos del nuevo milenio se
introduce con fuerza el discurso de la gobernanza que evoluciona al de buena gobernanza, el
cual va de la mano del concepto de gobierno abierto, planteando un viraje al que autores
como Christensen definiran como Post Nueva Gestion Pablica. Apelativos como nueva o
post, solo buscan identificar que algin cambio respecto a una totalidad que parecia sélida

pero que con el tiempo se desvanece.

pag. 16



A finales de los noventa surgié un debate entre los enfoques de la Nueva Gestion
Plblica: la Neogerencial®> y la Neopublica®: mientras el primero priorizaba la eficiencia
economica, el segundo enfatizaba valores sociales y la adaptacion a realidades locales,
evitando replicar modelos anglosajones sin considerar el contexto especifico de cada pais.
Su apuesta por la formacion y socializacion en unos valores y una ética publica moderna que
contribuya a configurar una nueva cultura organizativa (Ramid, 2001), puede considerarse
como pionera en lengua castellana en cuanto critica a la Nueva Gerencia Publica, pero

también como propuesta visionaria enmarcada en planeamientos de su naturaleza.

La Posnueva Gestion Publica es desarrollada por Christensen (2012) y Christensen y
Laegreid (2005; 2007a; 2007b), a través de su modelo Wholeof-government Approach, WoG,
(Totalidad del Gobierno - TG), en el cual se plantea la necesidad de abordar los problemas
de delegacidn estructural de la autoridad en los niveles politico-administrativos. Problemas
que son generados por las formas segmentadas de coordinacion horizontal y vertical que
promueve la Nueva Gestion Pablica (Chica y Salazar, 2016).

La Posnueva Gestion Publica no es una postura de naturaleza homogénea, con
postulados estandarizados; por el contrario, es un conjunto de posturas diversas que cuentan
con algunos ejes comunes como la referencia a la apertura basada en una mayor capacidad y
calidad de participacion ciudadana en asuntos de gobierno mas alla de la intermediacion del
mercado, lo que se expresa, por ejemplo, en la reflexion acerca del incremento en los niveles
de colaboracion y asociatividad entre los sectores publico y privado, y su preponderancia por
lograr una mayor capacidad de gestion por parte de las administraciones o autoridades
locales, en funcion de consolidar una mejor gestion para el desarrollo econdmico y social
(Riascos, 2010).

Esta teoria para algunos autores se puede estratificar en tres partes:

2 Neogerencial; la administracion publica elabora reglas, regulaciones y hechura de decisiones letargica;
mientras que el nuevo manejo publico ostenta decisividad, imaginacién y pasién por la actividad (Guerrero,
1999a: 216)

3 NeopUblico: Basado en la comprensién de una cultura de las organizaciones publicas centrada en un
humanismo para lo publico, es decir, una Gestion encaminada a establecer nuevos supuestos y valores de lo
Pablico con fundamento en el ser humano como finalidad de la accién publica.
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1. Primera parte: el abordaje del paradigma de la Posnueva Gestion Publica, que sefiala al
conjunto de asociaciones tedricas y conceptuales respecto a una posible manera de
aproximarse a nuevas formas organizativas de la gestion de lo publico basadas en esta linea

discursiva;

2. La segunda parte: la reflexion sobre los cambios en el concepto de gobernanza de discursos
basados en la idea de la mejora de capacidades a la nocion de formas de articulacion basadas

en espacios tipo red, configurados a partir de la suma de capacidades de multiples agentes;

3. La tercera parte: los conceptos de innovacion publica desde tres perspectivas: innovacion
como cocreacion* para la generacion de valor publico, innovacion como formas
organizacionales de gestion de lo publico basadas en enfoques tipo crowdsourcing (Cantidad
de publico-solucion) y, por ultimo, innovacién como procesos de apertura en el marco de

implantacion de Tecnologias de la informacion (TICs).
2.1.1 El transito a la Posnueva Gestién Publica

El analisis sobre las doctrinas de reforma de la Posnueva Gestion Publicay su relacion
con las doctrinas de la Nueva Gestidn Pablica permite entrever varios aspectos significativos.
Es necesario aclarar que los autores que seran referenciados a continuacion corresponden a

una pesquisa preliminar y no representan la totalidad de la literatura sobre el tema.

En primer lugar, ambos autores sefialan que ambos tipos de doctrinas tienen amplias
falencias en su coherencia interna ya que tomando como referencia la construccién de
conceptos tanto en una como en otra no coindice siquiera con un nivel béasico. Para
Hernandez Yarfiez (2009, citado por Chicay Salazar, 2016, p. 111)

[...] la Nueva Gestion Publica se concibio como un enfoque altamente ideologizado que
busco instituir las l6gicas empresariales y de mercado propias de un modelo anglosajén

como referente de cambio, incluyendo entre otros aspectos: privatizacion de la provision de

4 La cocreacion es un enfoque estratégico que implica trabajar conjuntamente con todas las partes interesadas
para crear un producto, un servicio o una solucion.
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bienes y servicios, modernizacion de estructuras de gestion con base en modelos de personal

profesionales y competitivos, pero sobre todo despolitizacion de las estructuras de gobierno.

Sin embargo, para este critico la Posnueva Gestion Publica no rompe con este molde,
sino que se sitta en un marco intermedio entre Estado y mercado. En tanto la Nueva Gestidn
Publica significd, de alguna manera, socavar el concepto de valor publico, lo que representd
un salto cualitativo del gerencialismo organizacional basado en el control hacia la gobernanza
como mecanismo de autorregulacion, dando por sentado la necesidad de vincular al “sector
social” para promover una perspectiva de direccion construida sobre valores publicos como
la confianza y la equidad, como preceptos necesarios para el fortalecimiento no solo de la
democracia sino también de la identidad y la cultura colectiva mas alla del perfil
individualista y egocéntrico.

Por otro lado, Pérez et. al. (2011, citado por Chicay Salazar, 2016, p. 111) plantean que:

la Posnueva Gestién Publica es un paradigma de corte neoweberiano, que involucra
demandas por la recentralizacion y la cooperacion entre entidades en aras de generar
confianza entre los ciudadanos y los aparatos administrativos. Asi, esta teoria surge a partir
de las criticas a las falencias de las reformas de la Nueva Gestion Pdblica. Con base en lo
anterior y en los estudios de Arellano y Cabrero (2005), Christensen y Laegreid (2007),
Christensen et al. (2008), Diefenbach (2009) y Jun (2009), dichas criticas aluden a: 1) la
excesiva descentralizacion, fragmentacion, ambigiedad y difusion funcional; 1) el difuso
control vertical; 3) la falta de coordinacion horizontal entre las unidades organizativas; 4)
la fuerte focalizacion en los resultados y evaluacion de la gestion; y 5) el distanciamiento

con la vision generalizadora y de conjunto de bienestar de la ciudadania.
Por su parte, Oszlak (2013, citado por Chica y Salazar, 2016, p. 111):

identifica por lo menos tres grandes paradigmas de reforma administrativa y reforma estatal,
cada uno correlacionado con una matriz asociada a las preguntas ¢como se resuelven las
agendas publicas? y ¢cual actor, entre el Estado, el mercado y la sociedad, adquiere mayor

protagonismo?

a) En primer lugar, un paradigma weberiano asociado a una matriz Estado-céntrica

en la cual la agenda publica se construye a partir de arreglos intervencionistas propios de
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modelos de bienestar propios de modelos de paises desarrollados o de modelos desarrollistas

en paises en vias de desarrollo.

b) En segundo lugar, un paradigma empresarial con una matriz mercado-céntrica,
asociada a ldgicas de gestion empresarial en el sector publico, caracteristica de la NGP y
sus politicas de privatizacion, descentralizacion, desregulacion, desburocratizacion,

tercerizacion por mencionar algunas.

c) Por dltimo, un paradigma construido sobre la base de la apertura a la sociedad,

propio de nuevas tendencias como el open government (gobierno abierto) y similares.

El punto fuerte de Oszlak es que las nuevas tendencias o “rétulos” que se han
pregonado en las ultimas dos décadas, tales como “buen gobierno” o “buena gobernanza”,
son propiamente continuidades de la NGP orientadas a superar las falencias identificadas y

las limitaciones relacionadas con las promesas de desarrollo.

Primero: son enfoques promovidos por organismos internacionales como el Banco Mundial,
el FMI, el BID, y sobre todo la OCDE que relacionan y supeditan su implementacion en
paises en desarrollo, al otorgamiento de créditos, asistencia técnica y acceso a recursos e
incluso membresias. Segundo, se evidencia en los nuevos enfoques variaciones, mas no
rupturas con el modelo de acumulacion del sistema capitalista. En otras palabras, los
enfoques Posnueva Gestion Puablica introducen cambios en los niveles meso (procesos de
politicas publicas) y micro (las relaciones cotidianas de la sociedad y el Estado), pero no
generan un cambio estructural del sistema capitalista, ni del aparato estatal, dejando intacto
el ethos particular del capitalismo: coalicion dominante, division social del trabajo, I6gicas
distributivas inequitativas y el rol funcional del Estado como garante del referido proceso de
acumulacion. Tercero, pese a encontrarse algunas divergencias entre ambas corrientes
especialmente en la forma de relacionamientos entre actores sociales, privados y publicos,
las preocupaciones y dreas de estudio siguen siendo las mismas: “la busqueda de mayor
eficacia, eficiencia y productividad burocrdtica; (...) el disefio de estructuras organizativas
mas adecuadas; la promocién de comportamientos administrativos mas congruentes con la
mision y objetivos de las organizaciones publicas; y el logro de mayor capacidad de las
burocracias para adaptarse a las restricciones de su contexto. (Oszlak, 2013, citado por
Chicay Salazar, 2016, p. 112)
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2.1.2 El abordaje del paradigma

La Posnueva Gestion Publica propone la basqueda de mecanismos para incrementar
escenarios proclives a la gobernanza que potencien una mayor relacion entre actores publicos
y privados a fin de lograr institucionalizar mayores y mejores canales de control y rendicion
de cuentas, lo cual estd sustentado en la existencia de &reas grises que son producto de
implementacion de estrategias y reformas tipo Nueva Gestion Publica (Pliscoff, 2012), las
cuales, si bien se basan en la eficiencia y la eficacia, y a pesar de fundamentarse en la mejora
de las capacidades gubernamentales mediante la externalizacion, la discrecionalidad y la
gestion por resultados, dejan abiertos canales que pueden desencadenar hechos de corrupcion
e ineficiencia administrativa (Chica y Salazar, 2016).

Van Gestel y Teelken (2004), en su estudio sobre las reformas administrativas en los paises
bajos, analizan la literatura asociada a la Nueva Gestion Publica y concluyen, por una parte,
gue esta teoria tendié a fomentar una cultura centrada en el desempefio del sector publico
para disminuir la centralizacion y una mayor inclusion de las practicas del sector privado al
interior del Estado (endoprivatizacion®), asi como una mayor participacion de los privados
en la prestacién de los servicios publicos, justificados en supuestas mejoras en los estandares
de eficiencia y eficacia (exoprivatizacion®). También concluyen que su falta de desarrollo
tedrico, incide en fundarse en un caracter normativo e ideologizado. Por otra parte, estudios
como el de Mussari (2010) muestran, a partir de una serie de autores expertos en la materia,
que las reformas Nueva Gestion Pablica no generaron los resultados esperados, por ejemplo,
citando a Dunleavy quien aludira que la teoria fue también eje de desastres politicos, 0 en
palabras de, De Vries y Nmec (2013), estara asociada a una crisis ideolégica centrada en
los fracasos del libre mercado y su incidencia en el papel del aparato estatal. (Chica y
Salazar, 2016, p. 110)

Definitivamente esta teoria refleja solo una vision general, que se convirtié en
tendencia dominante en los procesos de reforma tanto de paises en desarrollo como de paises
en vias de desarrollo, dando paso a que multiplicidad de autores en todas las regiones del

globo intentaran conceptualizar y generar prescripciones que dieran cuenta de los cambios

5 La endoprivatizacion, es la sustitucion de la gestion de los asuntos publicos por la idea, la metodologia y la
técnica del espiritu empresarial privado.
¢ Exoprivatizacion, mayor participacion de los privados en la prestacion de los servicios publicos.
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necesarios para modernizar al sector publico. A pesar de lo anterior los resultados esperados
no fueron concordantes con las promesas realizadas en su tiempo, lo que ha dado pie a un
conjunto de reparos dentro de los cuales, con referencia a los autores arriba tratados, se

pueden construir diferentes apreciaciones criticas sobre la Nueva Gestion Publica.
2.1.3 Conceptos de innovacion publica

Innovacion es una palabra que, continuamente y sobre todo en la cotidianidad, se usa
para referirse a la concepcion y estructuracion de nuevas ideas que permitiran alcanzar
nuevos objetivos ya sean estos individuales o grupales, organizacionales o sociales; lo que
también involucra la identificacion de nuevos caminos que se requiere recorrer para

conseguir estos objetivos.

La innovacion y lo publico, por ejemplo, innovacion en la gestion publica e
innovacion publica no son lo mismo, aunque estan estrechamente vinculadas; la primera
implica prospectar futuro a partir del cual se revalGan instrumentos, procesos, productos y
relaciones en las organizaciones publicas; la segunda implica apertura y orientacion hacia la
ciudadania en general para descubrir nuevas formas de ser, hacer y aprender, con el propdésito
de alcanzar resultados generadores de valor pablico y sostenibilidad social e institucional en

pro del despliegue de valores publicos.

Para Mark Moore (1998) construye el concepto de creacidn de valor para sefialar que
las organizaciones publicas deben adecuarse con referencia a enfoques de la gerencia publica,
esto es, deben adoptar herramientas del sector privado para mejorar la consecucion de
objetivos y la generacion de resultados con un marcado acento de la accion gubernamental,
ya no en funcién del ciudadano pasivo esto es, como receptor de politicas publicas, realiza

una critica al “eficientisimo” generado por la tendencia a los procesos de endoprivatizacion.

Moore argumenta que la gestion publica es una accion estratégica orientada a la
generacion de resultados, los cuales son demandados por la sociedad. Esto permite sefialar
que la creacién de valor publico esta intimamente ligada con las aspiraciones de los
ciudadanos con relacion a la satisfaccion de sus necesidades. Es central en la exposicion de

Moore, que el valor publico trasciende la dimension de medida y evaluacion de la gestion de
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las entidades publicas ya que se constituye en si mismo como un referente de la gestion, lo
importante del valor publico es su creacidn; por eso se entiende que el valor publico es la
expresion de las aspiraciones y preferencias sociales, esto es, la forma en que los ciudadanos

hacen visibles sus demandas a través del proceso de representacion politica.

La cocreacion de valor publico, como fin de la innovacion publica sustantiva, es
abordada desde légicas de gobernanza en las cuales dicha cocreacion implica mas que
gobierno y mas que gestion publica (Martins y Marini, 2010), se basa en arreglos
institucionales donde intervienen mdaltiples agentes estatales y no estatales, requiere de

acuerdos y pactos para poder avanzar hacia el cambio social.
2.1.4 Convocatorias abiertas como innovacion

El crowdsourcing es una forma organizacional de naturaleza publico-privada que se
basa en la creatividad colectiva que puede ser utilizada en cualquier ambito ya sea
empresarial, estatal o social (Lépez Maciel et al., 2016) EI término se crea a partir de la
combinacidén de dos palabras del inglés, crowd (multitud) y sourcing derivado del lenguaje
comercial como abastecimiento de insumos. Acude al uso de convocatorias abiertas
mediadas por el uso de las TIC’s para dar solucién a retos y problemas puntuales, las cuales
no se limitan a expertos, sino también buscan la inclusion de usuarios de cualquier tipo que
desbordan las fronteras de los Estados nacionales (Lopez et al., 2016). Tal es el caso de los

ejercicios de interdisciplinarios que se han promovido para cocrear soluciones.

Por ultimo, es entendido como una forma organizacional colaborativa centrada en el
uso de herramientas de participacion que tiende a dar solucion a problemas socialmente
relevantes donde los Estados ya no son necesariamente un actor central, aunque siguen sin
duda presentes. También puede entenderse como una forma organizacional publico-privada
que se desenvuelve a partir de dindmicas de innovacién abierta y que emerge desde
convocatorias basadas en el uso de tic que facilitan la conexion y el contacto permanente de

maultiples usuarios (Howe, 2006).

Para José Vargas Hernandez (2016) las organizaciones de alto desempefio tienen y

mantienen valores que funcionan como guias o lineamientos para la realizacion de sus
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propias actividades en forma eficiente en un medio ambiente que es cambiante. El estudio
del papel que tienen los valores en el mejoramiento del desempefio organizacional e
institucional no ha recibido la atencion por parte de los administradores. Se debe evaluar el
desempefio organizacional e institucional, si y solo si, las organizaciones son buenos lugares
para trabajar, ya sea para nutrir los valores éticos del servicio pablico y un espiritu de

rendicion de cuentas y de dedicacién al bien publico.

2.1.5 Gestién Publica Colaborativa

La gestion publica se centra en administrar eficientemente los recursos con los que
cuenta la administracion pubica, ya sea municipal, estatal y federal. Con el propoésito de
satisfacer las necesidades de los ciudadanos y al mismo tiempo propiciar el desarrollo local

y/o nacional.

Las dependencias y entidades gubernamentales son las encargadas de materializar la
gestion publica colaborativa, a través de como los gobiernos proyectan y efecttan politicas,
normas, reglamentos, en si, como aplica las disposiciones normativas y como estas son

orientadas a regular sus funciones.

El contar con disposiciones normativas bien fundadas y motivadas, en las cuales se
plasme la importancia de la gestion publica colaborativa es altamente indispensables, que de

ellas dependera un buen entendimiento y la relacion entre lo publico y lo privado.

Como bien los menciona Arias (2020), generalmente la forma de organizacion de los
gobiernos es tradicionalista, esto quiere decir que estan basados en relaciones jerarquicas,
definicion funcional de fronteras y autoridad burocratica. Hoy en dia este tipo de
organizaciones no pueden afrontar los problemas publicos. En la actualidad, las
administraciones publicas se deben de adaptar al entorno, el brindar los servicios publicos se

vuelve mas complejo al igual que los problemas publicos.

Partiendo de lo anterior, distintos gobiernos alrededor del mundo han alterado sus
estructuras desarrollando relaciones intergubernamentales, comités multiorganizacionales,

asociaciones y alianzas de colaboracion con actores no gubernamentales y/o privados para
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brindar servicios publicos e implementar programas publicos de manera conjunta (Agranoff
2007, Milward 1996).

La gestion es una actividad propia de cada organizacion, sea privada o publica, en
términos administrativos, la gestion publica incide en la ciudadania, quien demanda servicios
publicos, los cuales necesariamente deben ser de calidad para que satisfagan sus necesidades
y expectativas. En la actualidad, el entorno externo ha dado pauta para que las organizaciones
puedan trabajar de manera colaborativa; asi, a finales de la década de 1990, en el ambito de
la administracién publica aparecen nuevos términos como la gestién de redes, la nueva
gestion publica y, por consiguiente, la gestion publica colaborativa, la cual se define como
un proceso gubernamental que opera de manera multiorganizacional a fin de atender
problemas que no pueden ser resueltos por organizaciones individuales (Fierro-Moreno et
al., 2018).

Para Fierro-Moreno et al. (2018) desde la perspectiva de Vigoda-Gadot (2004), la
gestién publica colaborativa puede definirse como una reforma en progreso que tiene el
potencial de revisar la vieja vision convencional del gobierno y dar un nuevo enfoque a la
burocracia estatal para que sea mas receptiva. Y para Ansell y Gash (2007), la gestidn publica
colaborativa es un acuerdo de gobierno para trabajar en un proceso de toma de decisiones de
manera colectiva que tiene como objetivo establecer, implementar o administrar politicas

publicas.

Las reformas administrativas contemporaneas, la innovacion y las nuevas estructuras
de gobernanza han ido incorporando la idea de colaboracion interorganizacional. Mas alla de
las intenciones politicas, la implementacion efectiva de estas reformas requirié la voluntad
de aquellos actores que realmente toman medidas. Hasta la fecha, sin embargo, sabemos poco
sobre cudl es el papel de los gestores publicos en la implementacion de la colaboracién
interorganizacional y cuéles son los factores que pueden influir en una actitud positiva o
negativa tanto hacia la estructura colaborativa como hacia la gestion colaborativa (Arias,
2020).

Para Pastor (2014), a diferencia de los modelos tradicionales de administracién, la
gestion colaborativa busca crear canales entre lo publico y lo privado, fomentando el apoyo

mutuo entre ambos sectores en los procesos y/o prestaciones de los servicios publicos y

pag. 25



pensando en que los ciudadanos tienen la capacidad y recursos que el mismo gobierno puede
utilizar y beneficiarse de ellos, con el fin de generar mejores resultados y al mismo tiempo

crear valor publico.

Por lo anterior, Pastor (2014) entre los elementos que contribuyen a definir y concretar
esta nueva forma de gestionar los asuntos publicos se destacan los siguientes:

e Liderazgo publico y responsabilidad institucional: La gestion colaborativa requiere
de una administracion publica que asuma su rol de lider en el proceso, asi como su
responsabilidad institucional. El liderazgo es un factor estratégico para garantizar el
éxito en este tipo de experiencias, ya que los actores publicos, como impulsores y
dinamizadores del proyecto, deberan liderar los procesos colaborativos a lo largo de
todo su desarrollo: ex ante, emprendiendo un proceso competitivo para captar los
mejores aliados y disefiando un marco institucional adecuado para evitar las posibles
capturas de lo publico por el sector privado; in via, realizando un seguimiento para
controlar que no se producen desajustes y que los actores privados cumplen con sus
compromisos; y ex post, evaluando los resultados para conocer si se alcanzan los

objetivos previstos, asi como los impactos sociales generados.

Para Garcia y Pastor (2011) el buen desarrollo de la gestion colaborativa depende de una
administracion responsable, que si lleve a cabo las funciones de direccion, control y
seguimiento. La administracién deber& definir normas y mecanismos, con el objetivo de
compartir el entramado de actores involucrados en el proceso y que compruebe, ademas, que
sus colaboradores privados cumplen con los acuerdos formalizados en los contratos o
convenios y que los servicios publicos estan alcanzando los resultados previstos. De ahi la
importancia de establecer indicadores que aporten informacién sobre el grado de satisfaccion
alcanzado con los servicios publicos, no solo desde punto de vista del producto final, sino
también del proceso y del impacto que provoca en la comunidad o en el contexto en el que

se desarrolla (Garcia y Pastor, 2011).

A continuacion, se describen los indicadores que establecen Garcia y Pastor (2011):
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b)

d)

f)

Participacion de actores privados. Los actores privados, en cualquiera de sus formas
de expresion (empresas privadas, asociaciones, ciudadanos individuales, etc.), son
uno de los pilares clave de la gestion colaborativa, sobre todo porque, sin el concurso
de estos aliados necesarios, este modelo careceria de sentido.

Marco de referencia comun: principios, valores y objetivos compartidos. Para el buen
desarrollo de la colaboracion debe existir un marco de referencia comdn, una
clarificacion de los objetivos a alcanzar y de los principios y valores que deben
orientar las actuaciones de los actores.

Generacion de estructuras y procesos colaborativos. La gestion colaborativa genera
espacios de reciprocidad e intercambio entre los actores publicos y privados.
Aportacion y combinacion de diferentes recursos. En los procesos colaborativos, los
actores publicos y privados aportan diversos recursos (recursos econdémicos,
infraestructura, recursos tecnoldgicos, conocimiento, tiempo, etc.) que se combinan
para producir o prestar conjuntamente un servicio publico.

Estabilidad y permanencia. El modelo de gestion colaborativa debe estabilizarse o
formalizarse y tener una cierta duracién en el tiempo para que no solo contribuya a la
prestacion del servicio, sino también a generar estrategias y procesos colaborativos
estables, flexibles y mutables, que se adapten al entorno, pero sin menoscabar su
permanencia.

Creacion de valor publico y “bien-estar social” (macrorresultados). La gestion
colaborativa es una estrategia que aporta valor pablico, ya que permite no sélo
resolver problemas en periodos de escasez de recursos publicos, sino también
abordarlos en toda su complejidad, con el conocimiento especializado y técnico que

requieren.

2.2 El Nuevo Institucionalismo

El cambio institucional en Meéxico se alinea con algunos principios del

neoinstitucionalismo, como la regulacion electoral, la seguridad juridica y la reduccion de
costos de transaccion. Estos elementos influyen en la transparencia y eficiencia en los
procesos de las adquisiciones gubernamentales. Dichos principios son considerados centrales

para el disefio y funcionamiento de las instituciones que corresponden a la economia de
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mercado y a la existencia de un Estado democratico constitucional. De acuerdo con lo
expuesto, con el replanteamiento y la reforma de sus instituciones, México se acerca mas al
arquetipo de la economia de mercado y a la vigencia de un Estado que se desenvuelva en la

eficacia y complejidad de las instituciones democraticas.

Las contrataciones publicas no escapan al uso de una perspectiva institucional, su
estudio no es una tarea facil. A partir del concepto de “institucion”, como elemento
configurador u organizador en la formulacion de politicas (North, 1993), se puede entender
que el desarrollo de un sector econdémico estara determinado por una matriz institucional que
estructura la relacion entre actores individuales y colectivos, y que promueve o restringe
determinadas acciones de cada uno de ellos. Segun Thatcher (2017), el cambio institucional
influye en la evolucion de la politica puablica. En el caso de las adquisiciones
gubernamentales, esto se traduce en reformas que buscan mayor transparencia y eficiencia

en el gasto publico.

Este cambio institucional parte de la premisa segin la cual se concibe a las

instituciones como:

conjuntos de reglas gue son obedecidas debido a la amenaza de una posible sancién.
De manera que desde esta posicion asumiriamos que los actores individuales y
colectivos se despefian como seres racionales capaces de calcular si el beneficio de
no obedecer las reglas es mayor o menor que la sancion, o cudl es la probabilidad
en caso de romper una regla de ser descubiertos y sancionados. (Olsen y March,
1997)

Los responsables de las contrataciones publicas operan en un entorno institucional
complejo que incluye intereses tanto econdmicos de las empresas y agentes sociales como
técnicos de los departamentos administrativos. Este entorno también incluye los intereses de
los grupos politicos y la presion de los medios de comunicacion y grupos de opinion. No es
posible explicar la gestion publica y especificar el resultado de las politicas y de los
programas publicos sin tener en cuenta institucionales que configuran las relaciones que se

dan en este tipo de interacciones de caracter politico (Majone, 1996).
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Parafraseando a North (1993) tendriamos que el nuevo institucionalismo fija su
atencion en el estudio de las instituciones como mecanismos desarrollados para reducir los
costos de transaccion implicitos en todo intercambio. De alli que las rutinas institucionales
existen sobre todo para reducir los costos entre individuos y grupos con el objetivo central
de aumentar la eficiencia en términos de fines y ganancias. Es decir, las instituciones son
importantes como elementos fundamentales del contexto estratégico, dado que imponen una
serie de restricciones al comportamiento basado en el interés personal, es decir, definen o
restringen las estrategias que los actores politicos, sociales y econdmicos adoptan en la lucha

y en los procesos por alcanzar sus objetivos.

Se pudiera establecer una sintesis de la institucion pablica, en la década de los setenta
se desarrollaron una serie de investigaciones que pusieron el foco en la efectividad de las
politicas publicas, dando lugar a los denominados estudios de implementacion (Pressman y
Wildavsky, 1973). La pregunta de investigacion que guiaba estos trabajos era por qué
fallaban las politicas. Una hipoétesis que se populariz6 en la década de los ochenta, propiciada
por el auge de la Nueva Gestion Publica (Osborne y Gaebler, 1992; Gruening, 2001),
apuntaba a la ineficiencia de las instituciones publicas, consideradas demasiado grandes,
poco flexibles y muy costosas. Esto motivo la introduccién en el sector pablico de técnicas
de gestion del ambito privado que, junto a la privatizacion, la descentralizacion, la
contratacion externa y la cooperacion puablico-privada fueron consideradas las mejores
estrategias para aumentar el desempefio institucional y la solucion para resolver la crisis de

«eficiencia» y de «funcionamiento» de las instituciones del sector publico (Demmke, 2006).

2.2.1 Impacto del Neo institucionalismo en las organizaciones

La teoria institucional contemporéanea aplicada a las organizaciones surge treinta afios
atras, construyendo el denominado nuevo institucionalismo o neo-institucionalismo. Estos
términos reflejan el contraste con las primeras teorias del anclaje (embeddedness) de las
organizaciones en los contextos social y cultural, ahora llamado en retrospectiva “viejo
institucionalismo”. Desde su nacimiento en la década de los setenta, recibieron bastante

atencion en el campo al resaltar la dependencia entre las organizaciones modernas y sus
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ambientes, de manera que en la actualidad aun reciben atencion y mantienen su fuerza
(Hirsch y Lounsbury, 1997; Stinchcombe, 1997, citado por Meyer, 2007).

Por lo anterior, Meyer (2007, p. 2) determina que:

En primer lugar, reviso el estatus y las perspectivas de los principales temas de la teoria
institucional. Me concentro en el institucionalismo sociolégico, capturando ideas torales de
sus formas méas impactantes, y no los argumentos limitados que se destacan en las ciencias
economica o politica. Y, dentro del &mbito sociolégico, me concentro en las versiones
fenomenoldgicas. Estas reflejan mis propios intereses, continian siendo el locus de
investigacion creativa y contrastan més agudamente con otras lineas de investigacion
cientifica social con respecto a las organizaciones. En la practica, las “organizaciones”
tienden a ser un campo de investigacion y una ideologia realista con respecto a la sociedad
moderna: el pensamiento fenomenolégico rechaza ese compromiso y es Gtil para analizar,

por ejemplo, por qué existen tantas organizaciones formales en el mundo moderno.
Otro aspecto que Meyer (2007, p. 4-5) contempla es:

El concepto clave en el nuevo sistema fue la nocion de “actor” —indistintamente individuos,
estados nacionales y organizaciones creadas por personas y estados—. La sociedad era
producto de estas entidades poderosas y estaba constituida exclusivamente por actores e
incluso los campesinos —que desaparecian de forma galopante— también podian ser
analizados como actores individuales. El cambio social era producto de esos actores y una
version individualista de la tesis de la Etica protestante de Weber se utiliz6 constantemente
como una prueba escrita de lo que era un analisis social apropiado (por ejemplo, Coleman,
1986; Jepperson y Meyer, 2007). Y todo esto tenia un tono normativo: las instituciones
sociales que constrefiian el desarrollo y las opciones de los actores sociales reales, podian
verse como ineficientes por decir lo menos y, quiza, como destructoras de la libertad y el
progreso. [...] El nuevo institucionalismo ve al ambiente social como elemento que afecta
comportamientos, practicas e ideas de la gente y los grupos, ahora concebidos como actores
sujetados/limitados (bounded), intencionados (purposive) e independientes (soverreign).
Distintas lineas de pensamiento han surgido, difiriendo sobre qué consideran que es un actor

y, qué propiedades y ambientes son pertinentes.
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Institucionalismo socioldgico I: versiones socio organizacionales

“Los sociologos atrapan la idea del sector social o campos sociales o arenas de accion. Las
instituciones, en este sentido, son mezclas complejas y frecuentemente coherentes de material cultural

y organizacional” (Meyer, 2007, p. 9).
Institucionalismo socioldgico I1: Versiones fenomenoldgicas
Meyer (2007, p. 9-11) explica:

Un aspecto clave que permitio el surgimiento del nuevo institucionalismo es el desarrollo de
una perspectiva desde la cual los actores de las sociedades modernas son vistos no como
simplemente influidos por el ambiente mas amplio sino construidos en dicho ambiente y por
dicho ambiente (para una revision véase Jepperson, 2002). [...] El concepto de “actor” en
este esquema se aleja bastante de aquel que se contempla en las perspectivas realistas. Los
realistas imaginan que las personas son actores verdaderamente sujetados/limitados
(bounded), intencionados (purposive) e independientes (sovereign), y que los Estado-nacion
también lo son. Y que las organizaciones que se derivan de dichos actores también lo son.
Por su parte los institucionalistas sociolégicos suponen que el ser actor/protagonismo
(actorhood) es un rol o identidad, como en el mundo teatral (Frank y Meyer, 2002): aqui, los
actores individuales poseen derechos y responsabilidades socialmente conferidos, 1o mismo
gue agencia socialmente conferida para representar esos (y otros) intereses (Meyer y
Jepperson, 2000). [...] El institucionalismo sociologico y particularmente el de tipo
fenomenoldgico no sélo se encuentra alejado del realismo, sino que surge en cierta oposicion
a éste. La teoria realista, se afirma, subestima seriamente la extremada dependencia cultural
de las estructuras organizacionales modernas. Asi, los institucionalistas hacen hincapié en
gue la racionalizacion social mas moderna tiene funciones miticas que impulsan la
formacidn de organizaciones y sus componentes. En ocasiones esto provoca criticas hacia el
institucionalismo sefialando que solo aborda “simbolos” y no “realidades”, y de hecho la
investigacion institucionalista ocasionalmente comete este error. Por su parte el realismo,
ignorando la dependencia que la estructura organizacional moderna tiene con respecto de
los mitos de racionalidad —mitos en rapida expansion—, carece de explicaciones serias con
respecto a por que surge organizacion en si misma mas moderna —en todos los paises, todo

sector social y en casi toda actividad social—.
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2.3 Conceptos de la modernizacion administrativa

Este apartado se analiza la modernizacion e innovacion de los procesos gerenciales.
La mayor parte de la literatura considera la innovacion en la Administracion y gestion publica
como una necesidad al existir un déficit publico en los servicios de innovacion, por lo que
adquiere un interés al tratarse también de un criterio de competitividad. EI concepto de
innovacion en el sector publico esté influenciado por la pluralidad de enfoques existentes, y
su caracter polisémico y elusivo y que vienen a representar diferentes corrientes teoricas e
interpretaciones. Esta variedad de puntos de vista contrasta también con una falta de estudios
empiricos, cuya debilidad de observaciones es atribuida por algunos autores a la falta de
perspectivas de la disciplina académica de las Ciencias de la administracion. A este hecho,
hay que afiadir que ha estado influida por la visién de que el concepto de innovacion estaba
vinculado al aparato productivo, en el cual el sector de servicios considerado como

improductivo, por lo tano surgen los prerrequisitos que atienden a la modernizacion.

En este caso la modernizacion administrativa busca transformar las estructuras
burocraticas tradicionales para mejorar la eficiencia en la gestion pablica. Esto implica la
adopcion de nuevas tecnologias y metodologias de trabajo partiendo de la idea de que existe
una administracion puablica ineficiente, anquilosada, que desperdicia recursos y energia
organizacional, debido a la conformacion de un sistema administrativo e institucional con
exceso de personal y algunas técnicas administrativas obsoletas. Se plantea, por tanto, que la

anacronia del aparato lo ha llevado a su agotamiento y decadencia administrativa.

En este nivel de analisis la modernizacion se circunscribe al &ambito de la tecnologia
administrativa, por lo que se considera indispensable la racionalizacion de los recursos y el

cambio a procedimientos y técnicas administrativas modernas.

A partir de esta vision se sitla la solucién de cambio y modernizacion en el nivel
operativo. Las soluciones mas comunmente planteadas son. El redimensionamiento del
aparato, es decir: achicamiento, la racionalizacion de los recursos humanos, materiales,
técnicos y financieros; y nuevas estructuras administrativas. En este sentido las acciones
modernizadoras derivadas se orientan apoliticas de recorte so ajustes en las plantillas de

personal supresion de oficinas y dependencias, politicas de austeridad, avivamiento de
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iniciativas y proyectos nuevos que pudieran sobrecargar la cuenta de gastos. Ademas, la
incorporacion de técnicas, procedimientos administrativos, y disefios organizacionales
modernos, se considera el complemento ideal de soluciones a este nivel (Cabrero en
Bozeman, 1998).

La perspectiva mas comun de inspiracion de las estrategias modernizadoras en la
mayor parte de los paises subdesarrollados, se ha ubicado en este nivel de analisis. Se puede
considerar que este tipo de soluciones constituyen acciones necesarias dado el
anquilosamiento, inmovilidad y desperdicio de recursos y energia organizacional que
caracterizan los aparatos estatales de un gran numero de paises. Sin embargo, es justo
reconocer también que es una nocion parcial de la crisis del aparato estatal, es decir que son

soluciones necesarias mas no suficientes (Pont Vidal, 2016).
2.3.1 La modernizacién referida a la eficacia

Desde la perspectiva de la modernizacion administrativa, la administracion publica
se ha convertido en un aparato ineficaz, incapaz de alcanzar los objetivos y metas propuestas
en los planes, programas y proyectos estatales. El diagndstico que se podria hacer de la crisis
del aparato estatal desde este nivel, tendria dos vertientes: una vision organica y una visién

mecanica.

La vision orgénica hace énfasis en la dindmica decisoria de las organizaciones
publicas, en la estructura de poder y en los juegos de intereses que condicionan el
funcionamiento de la administracion. Las iniciativas estatales son sistematicamente
reorientadas o reinterpretadas, cuando no deformadas o claramente obstaculizadas al ser
procesadas por el aparato organizativo, el cual, actla con una ldgica de coaliciones
organizacionales que buscan reacomodos, alianzas, compromisos y negociaciones de

espacios de poder e influencia.

La accion final, por tanto, seria una resultante de esa dindamica interna de la estructura
organizacional y podria no coincidir en nada con la iniciativa estatal original. Esta
interpretacion surge de planteamientos del analisis organizacional y el estudio de los procesos

decisorios en organizaciones estructuralmente rigidas.
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La vision mecanica considera a las organizaciones publicas como estructuras rigidas,
operando bajo una racionalidad legal estricta, similar al modelo burocratico de Weber. A
partir de esta vision se tiende a suponer que el “mal organizacional” esta en lagunas en la
reglamentacion, definicion de areas de competencia, manuales, organigramas, decretos,
disposiciones, etc. Se considera que la falta en el logro de los objetivos estatales es una
“laxitud” en los espacios decisorios, laxitud que debera ser corregida con disposiciones mas

detalladas (Cabrero en Bozeman, 1998).
2.3.2 Prerrequisito de la Legitimidad

Desde este enfoque, la modernizacion busca transformar la interlocucion entre el
Estado y la sociedad mediante mecanismos innovadores que faciliten el didlogo, la
comunicacion y la participacion ciudadana. Una participacion no sélo al nivel de la demanda

sino también en la gestion y seguimiento de las politicas y proyectos que se ejecuten.

Las soluciones propuestas son de carécter politico administrativo e implican una
mayor democratizacion para restituir los equilibrios que demanda la sociedad en esta fase del
desarrollo. Cabe aclarar que aqui la connotacion del término democratizacion no es en el
sentido exclusivo de la participacién politica via elecciones sino como plantea Tocqueville,
en las formas colectivas locales de expresion directa de la sociedad civil. EI agotamiento de
la credibilidad ciudadana es una de las dificultades a vencer en esta perspectiva de la

modernizacion (Olias, 2001).

Establecer mecanismos de auténtico dialogo alternativos a los tradicionales
esquemas, ya agotados, es una tarea que requiere creatividad e innovacion, sobre todo cuando
es necesario recobrar credibilidad ante una sociedad civil escéptica frente a este tipo de

iniciativas.
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2.4 Contratacion Publica y Régimen Anticorrupcion

La contratacién puablica constituye un sector sustancial en el obrar de la
administracion puablica estatal, en tanto el Estado se erige como demandante de bienes,

servicios y obra publica, empleando fondos publicos.

Las contrataciones de bienes y servicios del Estado representan un alto porcentaje del
producto interno bruto (PBI) de cada nacion. De esta forma, el papel del Estado en dicha
materia es palmaria, en tanto desde el punto de vista cuantitativo se estima que el gasto
empleado en la contratacién publica representa un gran porcentaje del producto interno bruto

en los paises americanos y europeos.

Por otra parte, desde una mirada de corte cualitativo, la contratacion publica es la que
permite el cumplimiento de los cometidos asignados a los diversos 6rganos estatales. Por
todo ello, y siendo que se maneja en ese &mbito dinero que es de la sociedad toda, se acentlan
los caracteres que implican que dicho sector sea propenso a que se produzcan conductas
corruptas o no deseadas, por lo que es necesario determinar el alcance e impacto del obrar de

los servidores publicos llamados a actuar en la materia.
2.4.1 Los Problemas Eticos y de Eficiencia

La definicion de ética es correcta pero la de moral no esta bien contextualizada dentro
del tema de contratacion publica: La ética, como rama de la filosofia, estudia los principios
que rigen la conducta humana, mientras que la moral se refiere a los valores y normas que

guian las decisiones en la gestién publica, especialmente en procesos de contratacion.

Si bien, como surge de lo anteriormente expuesto, ética y moral son términos
conceptualmente diversos, se encuentran intimamente relacionados, por lo que resulta
imprescindible referir a ellos. Como se ha indicado, el objeto del presente estudio lo
constituye la ética publica, la que podria definirse como un subtipo de la ética general; es
decir, la aplicacion al ejercicio de la funcion publica de los postulados éticos. Rodriguez

Arana define a la ética publica como la “ciencia de la actuacion de los funcionarios orientados
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al servicio publico, al servicio de los ciudadanos”, e indica que “en una palabra, la Etica de

la funcion publica es la ciencia del servicio publico”.

Quienes desemperian las labores para el Estado son denominados de diferentes formas
segun los regimenes juridicos existentes a nivel mundial, siendo que se les ha llamado
“funcionarios”, “empleados”, “agentes”, e incluso ‘“servidores” publicos, debiéndose
destacar que este ultimo término ha adquirido gran trascendencia en los tiempos actuales, por
cuanto enfatiza en la nocion del servicio que se presta, y no tanto en el desarrollo de las
funciones. Esos servidores publicos son personas que deben conducirse exclusivamente en
aras de la tutela del interés publico, siendo necesario que se denote un comportamiento acorde
con los postulados que exige la defensa de dicho interés, lo que se efectiviza, en primer
término, con el cumplimiento de los principios generales de derecho, prioritarios en cualquier

ordenamiento juridico.

Tal como sefiala Rodriguez-Arana: la sociedad, como es ldgico, contempla la
actividad administrativa con esperanza a la vez que solicita, exige, servicios publicos, cada
vez de mayor calidad. Los ciudadanos, en otras palabras, son conscientes de lo importante
que es que su Administracion Publica funcione bien y de verdad. Quizés por ello, pienso que
se espera una mayor dosis de “exigencia ética” del funcionariado publico que del trabajador

del sector privado.

En este sentido, las sociedades han advertido la trascendencia acerca del
comportamiento ético que deben asumir “sus” servidores, es decir, quienes prestan el servicio
publico, siendo que ha influido la globalizacion y el avance en los sistemas de informacion,
a efectos de que la poblacion fuera consciente de la envergadura de las consecuencias incluso
econdmicas que se han producido por los casos de corrupcion que han ocurrido en los

diferentes lugares.

En mdltiples ocasiones, las personas publicas participan del mercado demandando
bienes, servicios y obra publica, pues a los efectos de llevar a cabo sus cometidos necesitan
celebrar contratos obteniendo las prestaciones necesarias. Asi, adquiere especial relevancia
el comportamiento de los servidores publicos vinculados al desempefio de tareas relacionadas

con la contratacion publica. Es menester tener presente que la contratacion publica constituye
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uno de los sectores sensibles a la corrupcion y practicas no debidas, por lo que cominmente
se dice que la actuacion en materia de contratacion publica configura “bandera roja” al

respecto.

Un analisis detenido de las normas tanto internacionales como internas de diversos
paises que regulan el obrar en la administracion publica, y mas especificamente la ética
publica, nos hace vislumbrar que las mismas refieren directamente a la contratacion publica,
introduciendo disposiciones a los efectos de prevenir, erradicar y sanciona la corrupcién en
la materia. En efecto, tanto la Convencion de Naciones Unidas contra la Corrupcién como la
Convencién Interamericana contra la Corrupcion, refieren en forma especifica a la
contratacion publica, poniendo énfasis en particular en los principios de transparencia y de
publicidad. A continuacion, se analizaran los principales aspectos de la contratacion publica
que se relacionan con los postulados éticos que deben regir la actuacion de los servidores

publicos.

Dentro de los principios éticos de la contratacion pablica mas relevantes encontramos

los siguientes (Cabrero, 1999):

1. Igualdad de los oferentes o igualdad de trato: Dicho principio implica que se
confiera un trato igualitario a los oferentes, teniendo presente las desigualdades
antoldgicamente existentes. En efecto, el citado principio implica que deba “tratarse
igualmente a los iguales y desigualmente a los desiguales”. Asi, el principio implica
la necesidad de conferir igualdad de oportunidades; por tanto, estd prohibido

cualquier tipo de discriminacion.

2. Concurrencia: El principio de concurrencia implica que participe en los
procedimientos de contratacién la mayor cantidad de sujetos que se encuentren en
condiciones de hacerlo, de manera que la administracién actuante cuente con la mayor
cantidad de propuestas, que le permitan seleccionar a quien resulte mas idoneo para

la prestacion del objeto.

3. Publicidad y transparencia: El principio de publicidad, imperante en todo el obrar

estatal, adquiere en materia de contratacion una relevancia singular. En efecto, dicho
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principio se vislumbra con claridad en la contratacion pablica, por cuanto, en primer
lugar, implica que todas las personas puedan conocer los procedimientos de
contratacion, a efectos de encontrarse en posibilidad de presentarse y participar de los

mismos.

En todo ordenamiento juridico se destaca la existencia de principios generales de
derecho, los que, tal como pueden definirse conforme a su designacion, a través de las tres
palabras que componen su nombre. De esta forma, son principios, por cuanto constituyen los
cimientos o bases de todo ordenamiento; son generales, en virtud de que “trascienden un
precepto concreto y no se confunden con apreciaciones singulares o particulares”, y son
reglas de derecho, dado que configuran disposiciones de corte juridico, no siendo “simples

criterios morales, buenas intenciones o vagas directivas”.
2.4.2 Corrupcion en la Contratacion Publica.

La mayoria de la bibliografia en materia de contratacion publica a nivel internacional
y nacional reiteradamente alude a los severos problemas de corrupciéon que enfrentan los
Estados respecto de esta actividad de la administracion publica, y particularmente en la
contratacion publica, derivado de distintas razones, prevaleciendo la gran cantidad de
recursos publicos que son destinados a dicha actividad. Dicha situacidn no es ajena a nuestro
continente, y particularmente, en el caso del Estado mexicano, resulta sefialado de manera
puntual por diversos organismos internacionales; por ejemplo, podemos destacar que somos
el pais miembro de la OCDE, que tiene un mayor indice de corrupcion de manera

generalizada, y en particular, con énfasis en los temas relativos a la contratacién publica.

La corrupcion en el sector publico se puede entender como el desorden, practica
indebida o actuar irregular, por parte de servidores o funcionarios publicos, en el
cumplimiento de las facultades encomendadas, con la finalidad de obtener dadivas en
efectivo o especie, a su favor, a contraprestacion de otorgar un proyecto u obra para su
realizacion, en favor de un particular (contratista). Esto trae consigo consecuencias graves,
que repercuten en toda la administracién publica y en la sociedad en general, y para lo cual
se hacen erogaciones que deberian ser innecesarias, 1o que merma considerablemente el

patrimonio del Estado, incluso, llega al absurdo de realizar “dobles pagos”, porque, por una
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parte, se paga la contratacion del servicio, y, por otra, se subsanan las irregularidades que
hayan sido cometidas durante los procedimientos administrativos de contratacion y los
resultados derivados de dichas contrataciones (L6pez, 2020).

La verdadera amenaza reside en la impunidad en los actos de corrupcion, que existe
0 pueda seguir latente, por lo que es de vital importancia su combate con base en estrategias
solidas, comenzando con la implementacion de regimenes juridicos adecuados, actuar de
manera frontal y efectiva, para determinar las responsabilidades en las que cualquier
empleado o servidor pablico puede incurrir por este tipo de conductas, entre otras. La
corrupcidn, en los procedimientos licitatorios, sin duda ha sido un grave problema al que la
gran mayoria de los Estados se han enfrentado, y que tiene diversos origenes; el mas palpable
son las grandes sumas de dinero publico que se destinan a la adquisicion de bienes y servicios
por parte de los Estados, pero también la ineficacia de las normas juridicas en la materia 'y en
el control jurisdiccional ineficaz durante las distintas etapas del procedimiento. Es
precisamente el hecho de que fluyan grandes cantidades de recursos publicos para la
contratacion publica lo que ha motivado a diversos servidores publicos a incurrir en practicas
indebidas; lo anterior, como ya se dijo, en conjuncion con las laxas normas y el indebido

control jurisdiccional que existe en la materia (Lopez, 2020).
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Capitulo I11. Modelo Colaborativo.

3.1. El esquema Colaborativo: EI Caso de Chile Compras.

Concepcion de la nueva Gestion Publica

El surgimiento del New Public Management (NGP) a finales del siglo XX estuvo
ligado a reformas estructurales en paises como Estados Unidos e Inglaterra, promovidas en
el marco del Consenso de Washington. Esta corriente, identificada por autores como Pollitt
(1993) y Hood (1991), planteaba un modelo de gestion centrado en la eficiencia del gasto
publico y la reduccion de la burocracia estatal. En este contexto, surgieron estrategias como
la tercerizacidn de servicios, descentralizacidn y desregulacion, que posteriormente influirian

en las reformas de adquisiciones publicas en América Latina.

Para H. George Frederickson (1988), inspirador del Minnobrook Il7, la nueva
administracion puablica debia conducir a la creacion de un estado mas centrado en el
ciudadano, més normativo, prescriptivo y cientifico. A un estado que respondiera mejor a las
demandas sociales, que empleara funcionarios entusiastas y comprometidos en el desarrollo
de la igualdad social (Oszlak Oscar, 2013).

La adopcion de nuevas teorias

En América Latina, la adopcién de la Nueva Gestion Pablica (NGP) estuvo motivada,
en parte, por la necesidad de combatir la corrupcion y mejorar la eficiencia en la gestion
estatal. En el caso de Chile, la reforma administrativa incluy6 la implementacion de Chile
Compras, un modelo que busco optimizar los procesos de adquisicion mediante el uso de

tecnologia y mecanismos de supervision mas transparentes (Maesschalck, 2004)8. Estas

7 La Segunda Conferencia de Minnowbrook (también conocida como Minnowbrook 1), encargada en 1988,
fue organizada por George Frederickson, distinguido profesor y titular de la Catedra de Administracion Publica
de la Universidad de Kansas.

8 Maesschalck, J. (2004). The impact of new public management reforms on public servants’ ethics: Towards
a theory. Public Administration.
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reformas permitieron reducir la discrecionalidad en las contrataciones y fortalecer la

rendicion de cuentas en el sector publico.

En el mismo sentido, y haciendo alusion a las teorias anteriores, dentro de los
diferentes temas del management estdn las compras publicas, consideradas como una
herramienta de gobernanza estratégica para los gobiernos. Sin embargo, este sector presenta
caracteristicas que lo hacen vulnerable al fenémeno de la corrupcién y aquello pone en riesgo
todos los potenciales beneficios que puede producir en distintas areas de la economia.
Aquello ha planteado la necesidad de buscar constantemente formas de perfeccionar su
funcionamiento, lo que se ha visto reflejado en el desarrollo de estudios por parte de distintos
actores, los cuales han avanzado en diversas propuestas. Uno de los ejemplos de busqueda

es la Administracion Chilena (Jorquera Miguel, 2019).

Se debe hacer especial mencion en términos de tres hitos que expresan claramente el
"discurso” de la NGP en Chile. El primero guarda relacion con el desarrollo de un Plan
Estratégico de Modernizacion de la Gestion Publica, implementado entre 1997 y 2000, donde
se define una agenda de cambios en diversos ambitos de la gestion publica, tales como
mejora de los sistemas de planeacion, la instalacion de mejores mecanismos de control de

gestién y la medicion del quehacer de las instituciones pablicas.

Este esfuerzo inicial se ve complementado y reforzado con dos hitos centrales en el
proceso de modernizacion, la instalacion de un sistema de evaluacion y control de gestion
por parte del Ministerio de Hacienda, el cual se instala en 2001, y la creacion del Sistema de

Alta Direccién Publica en 2003, que empieza a funcionar en 2004 (Pliscoff, C., 2017).

Desarrollo

El emprendimiento de un Plan Estratégico de Modernizacién de la Gestion Publica,
implementado entre 1997 y 2000, donde se define una agenda de cambios en diversos
ambitos de la gestion pablica, tales como mejora de los sistemas de planeacion, la instalacion
de mejores mecanismos de control de gestion y la medicién del quehacer de las instituciones

publicas.
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Este esfuerzo inicial se ve complementado y reforzado con dos hitos centrales en el
proceso de modernizacion, la instalacion de un sistema de evaluacion y control de gestion y
la creacion del Sistema de Alta Direccion Publica en 2003, que empieza a funcionar en 2004,

en el marco de la creacion de la Direccion Nacional de Servicio Civil (Pliscoff, C., 2017).

La administracion chilena se mird en la necesidad de abordar los conceptos de
innovacion publica desde tres perspectivas: innovacién como cocreacion para la generacion
de valor publico; innovacion como procesos de apertura en el marco de implantacion de tic
y, por ultimo, innovacién como formas organizacionales de gestion de lo publico basadas en

enfoques tipo crowdsourcing (Chica, S., Salazar, C., 2021).

Mark Moore (1998), al analizar los factores a través de los cuales las organizaciones
del sector publico definen esquemas orientativos de sus procesos de modernizacion y mejora,
construye el concepto de creacién de valor para sefialar que las organizaciones publicas deben
adecuarse con referencia a enfoques de la gerencia publica, esto es, deben adoptar
herramientas del sector privado para mejorar la consecucién de objetivos y la generacion de
resultados con un marcado acento de la accién gubernamental, ya no en funcion del
ciudadano pasivo —esto es, como receptor de politicas publicas—, sino para el ciudadano visto

como usuario o cliente.

Tendencialmente, la creacion de valor constrifie a las organizaciones publicas a la
generacion de beneficios a los ciudadanos a partir de las prestaciones realizadas en atencion
no solo a responder de forma adecuada a sus necesidades, sino también, a crear mayores
espacios de apertura e interrelaciones con la sociedad y al aporte que las organizaciones
puedan hacer a la construccion de capital social; por tanto, se vuelve primordial para las
organizaciones publicas el disefio y desarrollo de formas de gestion basadas en tres
elementos: la definicion del valor publico, la gestion politica y, por ultimo, la gestidn

operativa.

1. El primer elemento alude a la definicion del problema o los problemas socialmente
relevantes, las demandas que deben ser objeto de atencion y sus formas de atencion
o0 intervencion, con el objetivo de identificar si la mejor alternativa es viable por la

accion gubernamental, por la accion privada o por la accion mixta.
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2. El segundo elemento implica, de un lado, una dimension retorica, esto es, persuasiva
y argumental, en el entendido de que las autoridades politicas movilizan su capacidad
de generar alianzas estratégicas que brinden apoyo a la definicion de valor y, de otro
lado, implica una movilizacion de recursos materiales que posibiliten la generacion

de los resultados concretos establecidos en las propuestas de intervencion.

3. El tercer elemento implica la dimension instrumental de la politica o programa
publico, en el sentido del despliegue de las capacidades de gestion, y las competencias
gjecutivas, de coordinacion y cooperacién necesarias entre las diversas
organizaciones publicas y privadas necesarias para la creacion de valor publico, esto
es, para la resolucion de problemas, la satisfaccion de necesidades y la prestacion de

bienes y servicios (Mendieta Pineda C. R., 2022).

En conjunto, la innovacion publica es clave de la gobernanza que plantea como reto
la potenciacion de las capacidades de concertacion y negociacion tanto en el sector publico
como en el privado, asi como también la integracion de cadenas publico-privadas de valor
que involucren bienes, servicios e intereses diversos, donde el centro de reflexion se ubica
en las tensiones entre utilidad privada y utilidad publica y la capacidad institucional de
canalizar sus efectos. Por altimo, citando a Waintrop, Aguilar define valor publico como: “la
generacion y el andlisis colaborativo desde diversas miradas a problemas y soluciones” (p.

50).

3.2 Adopcidn de la colaboratividad e interoperabilidad (Pos Nueva Gestion Publica)

La administracion chilena como parte de su apertura a nuevas tendencias, adopto
estrategias para mejorar su gestion a través de un modelo colaborativo. Chile Compras se
convirtié en un referente de interoperabilidad, permitiendo que diferentes instituciones

compartieran informacién y optimizaran los procesos de adquisicion.

En los ultimos afios, la administracion publica enfrenta el desafio de gestionar con
eficacia, eficiencia y calidad los servicios y procesos que ofrece a la ciudadania. Por su parte,

Pastor (2014) considera que la nueva gestién publica colaborativa debe enfatizar en el uso y
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técnicas de gestion privada que ayuden a la solucion de problemas y necesidades sociales.
Este tipo de gestion implica la interdependencia y la colaboracion entre organizaciones
publicas a través de acciones que permitan dar soluciones a la ciudadania. De manera similar,
Vigoda-Gadot (2004) pone de manifiesto que este tipo de gestion publica debe presionar a la
burocracia estatal para que sea mas receptiva a los ciudadanos, es decir, a los ciudadanos que

requieren cubrir demandas y necesidades especificas.

La gestion es una actividad propia de cada organizacion, sea privada o publica, en
términos administrativos, la gestion publica incide en la ciudadania, quien demanda servicios
publicos, los cuales necesariamente deben ser de calidad para que satisfagan sus necesidades
y expectativas. En la actualidad, el entorno externo ha dado pauta para que las organizaciones
puedan trabajar de manera colaborativa; asi, a finales de la década de 1990, en el ambito de
la administracién publica aparecen nuevos términos como la gestién de redes, la nueva
gestion publica y, por consiguiente, la gestion publica colaborativa, la cual se define: como
un proceso gubernamental que opera de manera multi-organizacional a fin de atender
problemas que no pueden ser resueltos por organizaciones individuales, ni a través de
burocracias tradicionales, basada en una colaboracion de reciprocidad y en relaciones
multisectoriales y de multiactor (O"Leary y Vij, 2012; McGuire, 2006); y da la oportunidad
para expandir la capacidad para expandir la capacidad de la accion publica efectiva para la
sociedad. Asi, Agranoff y McGuire (2003), O'Toole y Meier (2007) consideran a la gestion
publica colaborativa como parte de un proceso completo de gobernanza que contempla
problemas publicos complejos que necesitan soluciones méas alla del alcance de una
organizacion individual o de un solo nivel de gobierno. Desde la perspectiva de Vigoda-
Gadot (2004), la gestion publica colaborativa puede definirse como una reforma en progreso
que tiene el potencial de revisar la vieja vision convencional del gobierno y dar un nuevo
enfoque a la burocracia estatal para que sea mas receptiva. Para Ansell & Gash (2007), la
gestion pablica colaborativa es un acuerdo de gobierno para trabajar en un proceso de toma
de decisiones de manera colectiva que tiene como objetivo establecer, implementar o
administrar politicas piblicas (Fierro-Moreno, E., Martinez-Avila, M., Ortiz-Reyes, F., &
Martinez-Bello, J., 2018).
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El Programa de Gobierno de Chile para el periodo 2014-2018 definié un ambicioso
conjunto de reformas econémicas, politicas y sociales, incluidas medidas para mejorar la
prestacion de servicios publicos. Estas medidas implicaron cambios en las compras publicas
para hacerlas mas sostenibles y eficientes. Las compras publicas, que representan casi un
tercio del gasto publico, tienen un impacto significativo en la prestacion de servicios
publicos, ya sea directamente con la provision de infraestructura, servicios de salud o
instalaciones educativas, por ejemplo, o indirectamente al generar oportunidades de negocios
para el sector privado (OCDE, 2017).

La contratacion publica estratégica, al agilizar y racionalizar los procesos, respalda la
transformacion del sector publico y el crecimiento de la productividad y determina la
contribucion del sector privado a la prestacion de servicios publicos. También permite al
gobierno evaluar la eficiencia de las politicas en un area que tiene un impacto econémico
directo (OCDE, 2017).

3.3 Panorama del uso de los convenios marco en Chile (Modelo Colaborativo).

Desde su implementacion en 2003, el sistema Chile Compras ha promovido la
utilizacion de convenios marco, permitiendo la centralizacion de adquisiciones y reduciendo
costos operativos. Segun la OCDE (2017), en los ultimos afios, el nimero de proveedores
adjudicatarios ha duplicado su participacion, lo que ha incrementado la competitividad y la
eficiencia en las compras gubernamentales. ElI uso de los acuerdos marco en Chile ha
aumentado de forma espectacular, cada vez méas autoridades contratantes recurren a este
instrumento de contratacion colaborativa y los proveedores adjudicatarios se han duplicado
en los dos ultimos afios. Bajo la responsabilidad de la Central de Compras de Chile,
“ChileCompra”, la sostenibilidad y eficiencia del sistema estan ahora en juego, lo que plantea
nuevos desafios sobre como apoyar y gestionar el creciente uso de este instrumento. El uso
de este modelo ofrece una vision general de las principales tendencias del sistema de compras

publicas actual en Chile y destaca los objetivos subyacentes de los acuerdos marco.

Los instrumentos de contratacion colaborativa son una de las herramientas mas
utilizadas por los funcionarios encargados de las contrataciones para impulsar la eficiencia'y

la rentabilidad. Permiten simplificar los procesos de contratacién, reducir la duplicacién de
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los costos administrativos y aumentar el poder adquisitivo del gobierno. Si bien este enfoque
colectivo de la contratacion pablica incluye distintos mecanismos contractuales, el acuerdo
marco, aunque con diferentes particularidades, es el instrumento que los paises adoptan con
mas frecuencia (OCDE, 2017).

Un acuerdo marco como eje colaborativo, es un instrumento legal de contratacion
publica que puede ayudar a racionalizar y agregar las necesidades de contratacion publica,
aumentando asi el poder adquisitivo del sector publico. La Recomendacién de la OCDE sobre
Contratacion Publica (OCDE, 2015a) insta a los paises a desarrollar procesos que impulsen
la eficiencia en todo el ciclo de contratacion publica. La Recomendacion indica en particular
que los paises deberian: “desarrollar y utilizar herramientas para mejorar los procedimientos
de contratacion, reducir la duplicacién y lograr una mayor relacién calidad-precio, incluidas
las compras centralizadas, los acuerdos marco, los catdlogos electronicos, las compras
dinamicas, las subastas electrénicas, la contratacion conjunta y los contratos con opciones”
(OCDE, 2017).

La heterogeneidad de la demanda y la incertidumbre de la oferta requieren estrategias
de adquisicion especificas. La siguiente figura muestra esquematicamente la descripcion

conceptual del nuevo modelo de compra colaborativa:

Cuadro 1. Nuevo modelo de compras publicas colaborativas en Chile.

Ad hoc

Compras
desagregadas

Especificidad de

Bienes y servicios /—_\\

Compras
centralizadas
Estandarizable -
Mayor autonomia de |os organismos
Alto compradores
Ahorro Mayor participacién de pymes
MAYOR COLABORACION MENOR COLABORACION

Fuente: OCDE (2017), Contratacion Publica en Chile: Opciones de politica para acuerdos marco eficientes e
inclusivos, Estudios de la OCDE sobre gobernanza publica, OECD Publishing, Paris.
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La contratacion publica estratégica, al agilizar y racionalizar los procesos, respalda la
transformacion del sector publico y el crecimiento de la productividad y determina la
contribucion del sector privado a la prestacion de servicios pablicos. También permite al
gobierno evaluar la eficiencia de las politicas en un area que tiene un impacto econémico

directo.

El Programa de Gobierno de Chile para el periodo 2014-2018 definié un ambicioso
conjunto de reformas econdmicas, politicas y sociales, incluidas medidas para mejorar la
prestacion de servicios publicos. Estas medidas implicaron cambios en las compras publicas
para hacerlas mas sostenibles y eficientes. Las compras publicas, que representan casi un
tercio del gasto publico, tienen un impacto significativo en la prestacion de servicios
publicos, ya sea directamente con la provision de infraestructura, servicios de salud o
instalaciones educativas, por ejemplo, o indirectamente al generar oportunidades de negocios

para el sector privado.

Los esfuerzos por mejorar los procedimientos de contratacion, reducir la duplicacién
y lograr una mayor relacion calidad-precio han llevado a la elaboracion en los paises de la
OCDE de politicas que promueven el uso de herramientas y estrategias de contratacion
colaborativas, como la compra centralizada, los acuerdos marco, la compra dinamica o la
contratacion conjunta. Estas politicas también se reflejan en la Recomendacién del Consejo
de la OCDE de 2015 sobre contratacion puablica (OCDE, 2017).

Que en términos practicos son las siguientes: EI concepto y funcionamiento de los
Convenios Marco en Chile es algo diferente de los principios mas cominmente admitidos en

torno a la implementacion y uso de este instrumento de compras estratégicas.

Convenio Marco: es una herramienta de contratacion en la que interactGan multiples
operadores econdmicos, aplicable a la adquisicion de bienes y servicios de uso comdn, pero

con ciertos niveles de customizacion.

Los Contratos Marco: Aplican para la adquisicion de grandes volimenes; permiten la

agregacion de demanda; los bienes a adquirir mediante este sistema deben tener el caracter
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de estandarizados y respecto de los cuales existe una baja volatilidad de precios. El Sistema

funciona en base a la emision de 6rdenes de compras directas.

3.4 Beneficios y resultados especificos:

Como se menciono en el apartado 3.5, el éxito de Chile Compras se ha basado en su
marco regulatorio eficiente y su progresiva implementacion. No obstante, su principal
desafio es garantizar que los convenios marco sigan promoviendo la inclusién de pequefias
y medianas empresas (PYMES) y la sostenibilidad en las adquisiciones publicas. A futuro,
el modelo debera adaptarse a nuevas tecnologias de inteligencia artificial y blockchain, que
permitirian mejorar ain mas la trazabilidad y la transparencia del proceso de compras
publicas (OCDE, 2017).

Aunado a lo anterior, se describen los beneficios y resultados mas destacados:

1. Participacion transparente y eficaz de las partes interesadas: Entablar dialogos
transparentes y regulares con los proveedores y las asociaciones empresariales para
presentar los objetivos de las contrataciones publicas y asegurar una correcta

comprension de los mercados.

2. Impulsar la Eficiencia en todo el ciclo de adquisiciones publicas: haber construido un
sistema de contratacion publica mas orientado a los servicios en torno a procesos y
flujos de trabajo de contratacion eficientes y eficaces para reducir los tramites y los

costos administrativos, por ejemplo, mediante gestion colaborativa.

3. Impulso y fomento a la participacion de empresas de menor tamafio y locales en

igualdad de circunstancias.

4. Innovacion y sustentabilidad: Contratacion puablica como un instrumento para
contribuir a fomentar las politicas de insercion social y proteccion del medio ambiente

ha ido en constante crecimiento durante los ultimos anos.
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5. Desarrollo de un organismo autonomo que vigile las relaciones colaborativas de los
que intervienen de manera general en los procesos. (Tribunal de Contraccion
Publica).

El éxito de la administracion chilena radica en la progresiva implantacion de la
contratacion publica electrénica llevando a los poderes publicos a la obligacion de realizar
un ejercicio de innovacion de sus mecanismos de comunicacion informatica y telematica con
los licitadores, asi como con la ciudadania. La clave radica en haber encontrado un sistema
de gestion de la contratacion pablica electrénica que ha permitido salvaguardar el interés
publico al tiempo que protege los intereses de los poderes econdmicos que concurren en las

adjudicaciones publicas (Garcia Jiménez, 2016).

De Chile, funcionando con un marco regulatorio Unico basado en la transparencia, la
eficiencia, la accesibilidad y la no discriminacion. El articulo 103 del Reglamento que
desarrolla la LBCA lo define como «un servicio publico descentralizado, dotado de
personalidad juridica y patrimonio propio sometido a la supervigilancia del Presidente de la
Republica a través del Ministerio de Hacienda». Ademas, el articulo 23 LBCA le asigna la
funcion de proveer la infraestructura, el apoyo técnico y los recursos humanos y materiales

necesarios para el adecuado funcionamiento del Tribunal de Contratacién Publica.
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Capitulo 1V. Disefio Metodoldgico y Técnicas de Investigacion

4.1 Disefio Metodologico y técnicas de investigacion

En el presente apartado se presenta el método utilizado para comprobar la hipotesis y
alcanzar los objetivos de la investigacion. Para ello, se analizan los postulados tericos que
sustentan el estudio y se describe un programa de trabajo que guia el proceso de

investigacion.

En este contexto, la investigacion planteada es de enfoque cualitativo, toda vez que
este enfoque utiliza diversos supuestos del conocimiento, estrategias de indagacion y
métodos para la obtencion, analisis e interpretacion de la informacion. (Creswell, 2003),

como son los procesos de gestion y de ejecucion de las compras gubernamentales.

Para la presente investigacion se empleara un enfoque cualitativo, permitiendo
explorar cdmo los actores perciben y experimentan su entorno, asi como interpretar sus

opiniones y significados (Hernandez et al, 2014).

Para ello, se disefid una entrevista de 15 preguntas, alineadas al marco teorico, el
contenido de la entrevista se organiz6 en 3 variables dependientes: 1) Normatividad, 2)
Eficiencia y eficacia y, 3) Rendicion de cuentas y 6 categorias: 1) Cultura de gestion, 2)
Legalidad, 3) Optimizacion, 4) Modernizacién, 5) Mecanismos de implementacion, y 6)
Legitimidad institucional; resultando que, en muchos aspectos se determind que existe

correlacion entre éstas.

En cuanto a los profesionales entrevistados, fueron seleccionados con base en su nivel
de responsabilidad, campo atribucional y atencién a los procesos de adquisiciones del
Gobierno del Estado de Baja California, participando 4 personas, 1) Jefe especializado de
compras, 2) Juridico especializado en compras, 3) Auditor especializado en revision y 4)

Lider Auditor de Auditoria gubernamental.

Los datos recabados de las respuestas de las entrevistas, también los documentos
digitales con articulos académicos que contenian la teoria basica de esta investigacion, los

cuales fueron procesadas a través del programa informatico denominado “ATLAS.ti”, es un
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programa informatico para el analisis cualitativo asistido por computadora, una de sus
caracteristicas méas sobresalientes, es que permite analizar facilmente y de forma integrada la
informacion cualitativa vertida en el programa, a través de la inteligencia artificial (IA), que
proporciona percepciones precisas, identifica las ideas mas significativas de la informacion
recopilada, este programa fue utilizado en la presente investigacion para el analisis de los

resultados de las entrevistas realizadas.

Este método permitira realizar un analisis detallado del objeto de estudio como es la
gestién de adquisiciones del poder ejecutivo, de conocer su significado y la practica de los
actores y decisores desde su dptica, este enfoque permite tener un acercamiento al discurso,
précticas y relaciones institucionales con los actores del objeto de estudio que se llevan a
cabo al interior de las instituciones gubernamentales y de los servidores publicos
responsables de la ejecucidn y gestion de los procesos de compra dentro del poder ejecutivo
del Estado.

El presente estudio también se apoyara en el método descriptivo, el cual facilita la
recoleccion e interpretacion de datos tal como ocurren. Segin Guevara et al. (2020), la
investigacion descriptiva permite caracterizar fendmenos a partir de criterios sistematicos,

proporcionando informacién estructurada y comparable con otras fuentes (p. 166).

El interés central de esta investigacion de corte cualitativo, se encuentra en la
interpretacion de los significados proporcionados por los actores relacionados con sus
acciones, de acuerdo a una realidad construida, en donde el investigador se encuentra inmerso
analizando el objeto de su interés, permitiendo la obtencion de datos a través de su
participacion activa, e interpretacion de la informacidn que se generara durante el proceso de
la investigacion, (Moreira, 2002). De la investigacion cualitativa se encuentra en la
interpretacion de los significados proporcionados por los actores en relacion con sus acciones

de acuerdo a una realidad construida.

Cabe destacar que este método dara la oportunidad de tener una visién mas profunda,
la gestidn de las adquisiciones, ademas que el método descriptivo puede desarrollarse con el
enfoque cualitativo, lo que permitird describir a detalle la realidad (del proceso de compra
del Poder Ejecutivo del Estado de Baja California), que prevalece en la actualidad en torno

al objeto de estudio de forma puntual. Segin Guevara et al, “el objetivo de la investigacion
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descriptiva consiste en llegar a conocer las situaciones costumbres y actitudes predominantes

a través de la descripcion exacta de las actividades, objetos, procesos y personas”. (2020, p.
171).

Es importante destacar que, con el método propuesto, se desarrollara un trabajo de
investigacion claro y a profundidad, siendo una guia que desentrafiard el problema que se
analiza como es la gestidn de las adquisiciones, a través del establecimiento de las siguientes
etapas: Obtencion de datos, andlisis de la informacion, variables, operacionalizacion de las
variables, categorias, recopilacion de datos, y procesamiento de la informacion, y que se

describen a continuacion.

4.2 Obtencidén de datos

La obtencién de datos se realizard en dos fases. La primera incluird la revision
documental, siendo este el método principal de recoleccion de informacién. La segunda
consistira en entrevistas a actores clave del Poder Ejecutivo, tanto del ambito centralizado
como paraestatal, asi como a representantes de la Auditoria Superior del Estado de Baja
California.

La investigacion al ser de corte cualitativo permitira al investigador identificar los
sitios y seleccionar intencionalmente a los actores para la realizacion del estudio, asi como
documentos o material visual que seran de utilidad para la comprension del problema, y las

preguntas de investigacion, (Creswell, 2003).

4.2.1 Documental

El punto de partida de esta investigacion consistio en el analisis de informacion del
objeto de estudio, a partir de la cual se tuvo un acercamiento a los postulados teéricos,
mediante la seleccion y busqueda de informacion en diversas fuentes de difusion cientifica,
misma que permitid la construccion y dar forma al estado del arte, pero sobre todo al marco
tedrico y conceptual, por tanto, el conocimiento que se obtenga a través de esta fuente, sera

relevante, porque se tendra una comprensién mas amplia del tema.

De acuerdo Tancara el objeto de la investigacion documental, consiste en

proporcionar “métodos e instrumentos para efectuar el andlisis de procedencia, la busqueda
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y el procesamiento de la informacion fijada en documentos™ (s.f. p. 96), y a partir de aqui,
comprender e interpretar la realidad para que se analice, explique, comprenda, interprete y se
dé sentido a lo que dice el autor, describiendo los aspectos més importantes de su

planteamiento, (Gomez, 2010).

Finalmente, la investigacion documental permitira procesar la informacion cientifica
como resultado de las investigaciones realizadas por especialistas, donde se podra encontrar
informacion relevante o sugerencias generalizadas del tema del tema objeto de estudio,

(Tancara, s.f.).

4.2.2 Entrevista

En el disefio metodoldgico cualitativo, la entrevista semiestructurada sera la principal
herramienta de recoleccion de datos. Este método permitird obtener informacion sobre las
opiniones y percepciones de los actores clave del Poder Ejecutivo del Estado en torno a la
gestion de adquisiciones. Como sefiala Abero et al. (2015), la entrevista permite indagar en
creencias, concepciones y estados subjetivos de los informantes (p. 149).

El instrumento principal para la recoleccion de datos serd la entrevista
semiestructurada, una técnica flexible que permite al investigador explorar diferentes temas,
establecer conexiones y reformular preguntas cuando sea necesario. Para ello, se empleara

una guia con preguntas basicas que facilitara la comparacion entre entrevistas.

Este tipo de entrevista permite al informante expresar sus ideas con libertad. Ademas,
se utilizard un guion de preguntas uniforme para todos los entrevistados, 1o que garantizara

la comparabilidad de la informacion obtenida.

Finalmente, al momento de llevar la entrevista se solicitard la autorizacion del
informante para registrar la informacion en audio, y posteriormente realizar la transcripcion

del texto para realizar el analisis e interpretacion.

Antes de la entrevista, se solicitara la autorizacion del informante para grabar la sesion

en audio. Posteriormente, se transcribira el contenido para su andlisis e interpretacion.

pag. 53



Para esta investigacion, se utilizard el muestreo intencional, seleccionando expertos
y actores clave con amplio conocimiento sobre la gestién de adquisiciones en el Poder
Ejecutivo del Estado de Baja California (Folgueiras, s.f.). Este método permite obtener
informacién detallada y contextualizada sobre el objeto de estudio. La herramienta
seleccionada para llevar a cabo la presente investigacion, segun Folgueiras (s.f.) el muestreo
forma parte importante durante el desarrollo de la investigacion, en este punto se utilizard el
muestreo intencional, toda vez, que se consultara a expertos o personas relevantes con amplio
conocimiento del tema de la gestion de adquisiciones del Poder Ejecutivo del Gobierno del

Estado de Baja California.

El guion de preguntas serd estructurado y secuencial, con el objetivo de facilitar
respuestas concisas y comparables entre los entrevistados (Folgueiras, s.f.). Ademas, incluira
categorias y opciones predeterminadas que permitirdn una mejor sistematizacion y analisis

de la informacidn recopilada (Diaz-Bravo et al., 2013).

4.3 Triangulacion de la Informacién.

Segun Benavides y Gomez-Restrepo (2005), la triangulacién consiste en el uso de
diversas técnicas de recoleccion de datos para mejorar la validez de los hallazgos. En esta
investigacion, se utilizard la triangulacion para comprobar la hipétesis: el modelo
colaborativo, como alternativa al modelo tradicional, optimiza el uso de los recursos y mejora
la rendicion de cuentas en los procesos de adquisicion del Poder Ejecutivo del Estado de Baja
California, En esta investigacion, se emplearan diversas técnicas de recoleccion de datos,
incluyendo entrevistas, grupos focales, talleres de investigacion y observacion. El uso de
multiples métodos permitira reducir sesgos metodoldgicos y analizar el fenémeno de estudio
desde diferentes perspectivas, fortaleciendo asi la validez del analisis.

Este procedimiento facilitara la comparacion y jerarquizacion de las fuentes de
informacién, clasificandolas en primarias, secundarias y terciarias. Al emplear maltiples
métodos de analisis, se obtendrd una vision mas completa del fendmeno de estudio,

superando las limitaciones del uso exclusivo de entrevistas.
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Finalmente, una vez analizada y discutida la informacion cualitativa, se procedera a
la triangulacion de datos. Este proceso permitira validar y enriquecer los hallazgos obtenidos
en las distintas fases de la investigacion.

4.4 Andlisis de la Informacién

Se procedera al andlisis y organizacion de los datos obtenidos. Este proceso implica
una reflexion continua sobre las respuestas proporcionadas por los actores clave. Para
fortalecer el método utilizado, se realizé una revision de la base tedrica relacionada con la

gestién de adquisiciones del Poder Ejecutivo de Baja California.

Creswell (2003), el andlisis de datos debe ser estructurado y organizado. Este proceso
implica la transcripcién de entrevistas y notas de campo, la digitalizacion de materiales y la
clasificacion de datos segun su origen (p. 174). Ademas, se requiere una interpretacion

detallada de la informacion antes de proceder a su andlisis final.

El anélisis de la informacién seguird el método propuesto por Rueda et al. (2023, p.

86), que comprende tres fases principales:
Reduccion de datos: Identificacion de temas y patrones en la informacién recabada.

Andlisis descriptivo: Deduccién de datos empiricos para caracterizar el objeto de

estudio.

Interpretacion: Integracion de informacion a partir de la revision bibliogréafica y

teorias seleccionadas para explicar el fendmeno de estudio.

De lo anterior se desprende el analisis de la informacion mediante su clasificacion en
categorias, es decir, en valores que deberan ser conceptualizados, lo que permitira organizar,
aclarar y evitar confusion al momento de proceder a la interpretacion de resultados del objeto
de estudio.
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4.4.1 Enfoque Cualitativo

Segun Creswell (2003), la investigacion cualitativa permite al investigador analizar
el fendmeno en un contexto natural, interactuar directamente con los informantes y
profundizar en sus experiencias. Este enfoque facilita la adaptacion de las preguntas de
investigacion segun el desarrollo del estudio y posibilita una interpretacion estructurada de

los datos mediante su clasificacion en categorias tematicas.
4.4.2 Muestra

En este proceso de investigacion, la seleccion de la muestra es pequefia, porque
Unicamente se contempla a un grupo determinado de participantes (Salamanca y Martin-
Crespo, 2007), con quienes se comprendera el objeto de estudio como el Proceso de la
Gestion de Adquisiciones del Gobierno del Estado de Baja California, toda vez, que se

pretende reflejar la realidad, y los puntos de vista de los participantes,

En este caso, la muestra se centra en cuatro informantes, expertos en el objeto de
estudio, lo que permitird contener informacidn sustantiva, por tanto, el tipo de muestreo que
se contempla en esta investigacion es el teérico o intencionado, (Salamanca y Martin-Crespo,
2007).

Mientras que para lzcara (2007) la recopilacién de informacidn sera de acuerdo a las
necesidades de informacion detectadas, con esto, se construye para satisfacer un proposito
especifico, es decir que, en la investigacion bajo este enfoque, la eleccion de los
entrevistados, se hace en referencia al conocimiento, y aptitud, lo anterior permitira
profundizar en aspectos concretos de la realidad social, mediante el andlisis del discurso de

los actores sociales.

El enfoque del estudio la seleccion de la muestra es un proceso muy importante, por lo
gue se deben de tomar cuenta algunos factores que segun Hernandez, Fernandez y Baptista

(2010, pag. 394) intervienen para determinar el nimero de casos

a. Capacidad operativa de los analistas: Personas con conocimiento del tema de

investigacion.
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b. Entendimiento del fendmeno de los mismos: hace referencia a las personas o nimero
de personas que responderdn a las preguntas de investigacion, los cuales por su
expertis serén de la unidad técnica del gasto (Oficialia Mayor) y su parte antagonica
(Auditoria Superior del Estado)

c. Naturaleza del fendmeno bajo analisis: los casos son frecuentes o accesibles o no, la
recoleccion de informacion sobre este lleva relativamente mucho o poco tiempo (pag.
394). El tema de investigacion es una de las dindmicas de mayor constancia entre las

acciones del aparato gubernamental.

4.4.3 Interpretacion de Datos

En esta fase de la investigacidn, se examinaran y organizaran los datos para identificar
patrones y aspectos clave del proceso analizado. El objetivo es interpretar la informacion
mediante la clasificacion de conceptos y el establecimiento de relaciones entre ellos. Para
ello, se realizard una codificacién de los datos, definiendo categorias tematicas que permitan

estructurar y analizar los hallazgos de manera sistematica.

Lo anterior permitira codificar los datos de la investigacion mediante la definicion de
categorias sobre los temas que se abordaran durante el estudio, identificando conceptos y las

relaciones que guardan entre si.
4.4.4 Analisis de Contenido y de Discurso

El analisis de contenido y discurso se centrara en la clasificacion de datos segun
categorias tematicas y en la descripcion de los hechos relevantes. Para ello, se empleara el
proceso de codificacion, que consiste en etiquetar las transcripciones de entrevistas con el

objetivo de identificar informacion clave vinculada a cada categoria (Sayago, 2014).

De acuerdo con Merlino, (2011), esta técnica se ha venido utilizando desde el
momento que se dio inicio al disefio de la investigacidn, desde que se planted el problema de

investigacion, hasta la dltima fase del proyecto.
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Para Merlino (2011), la parte central, se presentara en el momento que se llegue a la
etapa de implementacion del instrumento, cuando se procederd al andlisis del discurso, por
lo que se deberd ajustar y que consiste en identificar modelos argumentales, premisas
implicitas, creencias e identificacion de modelos de accion, para finalmente, llegar a la fase
de analisis e interpretacion de la informacion, donde se daré respuesta a las preguntas de

investigacion.

4.5 Variables

En el presente estudio, se identifican las siguientes variables independientes, las

cuales influyen directamente en la Gestion de Adquisiciones (variable dependiente):

Marco Normativo de las Adquisiciones Publicas: Conjunto de reglas y regulaciones que

rigen los procesos de contratacion estatal.

Eficiencia y Eficacia en la Gestion de Adquisiciones: Evaluaciéon del desempefio en la

ejecucion de compras publicas.

Rendicion de Cuentas: Transparencia y mecanismos de supervision de los procesos

administrativos.

La falta de confianza y de credibilidad en la transparencia de los procesos de
adquisiciones y contrataciones estatales, ha sido uno de los problemas centrales de la gestion
publica en nuestro estado. Ello ha generado hechos que han conducido a una percepcion
social negativa sobre el estado y el funcionamiento de sus instituciones; esa crisis de
confianza tiene dos dimensiones: la que se origina en el cumplimiento de la funcion publica,
y la que se origina en la ineficiencia en la utilizacion de los recursos de la sociedad. (Moore,
1998).

Dado que este estudio aborda un problema de caracter publico, las teorias utilizadas
permiten desagregar las variables para facilitar su analisis. Una de ellas es la Posnueva

Gestion Publica (Riascos, 2010), que se caracteriza por:
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e Mayor participacion ciudadana en asuntos gubernamentales sin intermediacion del
mercado.

e Colaboracién entre los sectores publico y privado, promoviendo la eficiencia en la
gestion.

e Fortalecimiento de la capacidad administrativa de los gobiernos locales para mejorar

la gestidn del desarrollo econdmico y social.

Por otra parte, las variables independientes seleccionadas, tendran la caracteristica de
dividirse en categorias, toda vez, que se encuentran identificadas en las teorias empleadas, y
que sirven de apoyo pararealizar el estudio, entre las cuales se encuentran el marco normativo
de las adquisiciones publicas, la eficiencia y la eficacia, asi como la rendicion de cuentas de
aquellas estructuras, instituciones e interrelaciones de las personas publicas que intervienen
en el proceso. Al respecto, en la siguiente tabla se presenta la relacion entre la variable
dependiente, los actores clave involucrados en la gestion de adquisiciones y las variables
independientes utilizadas en el estudio:

Tabla 1: Variables
Dependiente Actores Independiente

a. Jefe especializado de

compras
Gestion de Adquisiciones b.  Juridico especializado en e  Marco Normativo
compras. e Eficienciay eficacia
¢. Auditor especializado en e Rendicién de Cuentas
revision.

d. Lider Auditor de Auditoria

gubernamental

Fuente: Elaboracion propia, 2024

4.6 Operacionalizacion de las Variables

La operacionalizacion de las variables en esta investigacion permite desagregarlas en
elementos medibles, facilitando su analisis e interpretacion. Para ello, cada variable se define

a partir de los siguientes criterios:
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a) Utilizacion de categorias: Identificacion de las variables claves en el estudio.

b) Definicion conceptual: Explicacion tedrica del término en el contexto de la
investigacion.

c) Definicion operacional: Método para medir la variable dentro del estudio.

d) Dimensiones: Componentes especificos de la variable.

e) Escala de medicion: Forma en la que se cuantifican los resultados.

Tabla 2: Operacionalizacion de las Variables

. Definicion Definicion . » L
Variable _ Dimension Escala de medicion
conceptual Operacional
Conjunto
instrumentos

juridicos de carécter

obligatorio,
emanados de una e  Cumplimiento

Normatividad | autoridad normativa, Entrevista e  Certeza juridica e Grado de
la cual tiene su cumplimiento
fundamento de

validez en una
norma juridica que
autoriza la
produccién
normativa Art 134
Constitucional, que
tienen por objeto
regular las relaciones
sociales 'y cuyo
cumplimiento  esté
garantizado por el
Estado.

Primero:

Comprendido como

la optimizacién de e  Resultados e  Optimizacion
Eficienciay los resultados Entrevista e  Estandares e Gradode
Eficacia alcanzados por la orientados la colaboracion
Administracion satisfaccion
Publica con relacion ciudadana

a los recursos

disponibles e
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. Definicion Definicion . » L
Variable _ Dimension Escala de medicion
conceptual Operacional

invertidos en su
consecucion.
Segundo: Como la
consecucion de los
objetivos, metas y
estandares
orientados a la
satisfaccion de las
necesidades y
expectativas del
ciudadano (Carta
Iberoamericana de
la Calidad en la
Gestion Publica)

Responsabilizacion

por e  Responsabilizacion e  Efectividad
Rendicion de el desempefio de las Entrevista de los directivos en el proceso
Cuentas autoridades, e Control social sobre e Gradode

directivos y su gestion desempefio

funcionarios
publicos frente a los
ciudadanos, y
control social sobre
la gestion

publica

Fuente: Elaboracion propia, 2024

4.7 Categorias de Analisis

En la investigacion cualitativa, una fase fundamental del andlisis es la reduccion de
datos, donde se establecen las categorias de analisis. Estas permiten identificar las principales
tematicas e ideas que estructuran el propdsito del estudio. Cabe destacar que dentro de una
variable pueden existir diferentes categorias, derivadas del analisis de los datos obtenidos.
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Las categorias de analisis resultan del proceso de clasificacion y agrupacion de datos
observables dentro del estudio cualitativo. Una vez establecidas, se procederd a su
conceptualizacion y operacionalizacion, permitiendo asi estructurar el analisis del objeto de

estudio.

Segun Romero (2005, p. 113), una categoria es un concepto que agrupa elementos
con caracteristicas comunes o relaciones entre si. En la investigacion cualitativa, las
categorias funcionan como herramientas de analisis que facilitan la interpretacion de los

resultados a partir de la identificacion de temas clave en la informacion obtenida.

Las categorias de analisis pueden definirse a partir de un enfoque deductivo o
inductivo, ambos complementarios. En este estudio, se adoptara un enfoque deductivo, ya
que las categorias han sido definidas previamente con base en el marco teérico y el modelo
de andlisis disefiado por el investigador. Para ello, se ha considerado la revision de la

literatura, el marco tedrico y el planteamiento del problema (Romero, 2005).

De igual forma Galeano establece que para categorizar es necesario considerar los
siguientes elementos, (2004, p. 50) tales como “registrar la informacién recolectada, asignar
a cada unidad tematica una categoria, y, agrupar o asociar categorias de acuerdo a su
naturaleza y contenido”, siendo, por tanto, un punto de referencia nacidos de la experiencia

del investigador.

Con relacion al instrumento empleado como objeto de informacién, consta de 16
interrogantes distribuidos en 06 categorias principales, mismas que permitirdn generar un
andlisis sobre los aspectos mas importantes de la forma como se ejecutan las acciones en
torno al (objeto de estudio, mencionar), y que a continuacion se conceptualizan, En este
contexto, y para tener una comprension mas amplia de la categorizacién del instrumento, el
disefio y distribucién de los items quedara de acuerdo a lo establecido en la tabla 3 la cual
presenta la relacion entre las categorias de andlisis, las variables correspondientes y las

preguntas asignadas dentro del instrumento de entrevista.
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Tabla 3: Categorias en la Entrevista

Categoria Variable Preguntas
Cultura de Gestion o 1,2, 3
_ Normatividad
Legalidad 4,56
Optimizacién Eficiencia y Eficacia 7,8,9
Modernizacién 10,11, 12
Mecanismos de implementacion Rendicion de Cuentas 13,14
Legitimidad Institucional 15, 16

Fuente: Elaboracion propia, 2024

Este apartado también incluye la codificacion, proceso clave en la investigacion
cualitativa. La codificacion permite organizar y descomponer los datos obtenidos en
categorias especificas, facilitando su analisis e interpretacion. A través de este procedimiento,
se recontextualizan los datos con el objetivo de identificar patrones y estructurar la

informacidn de manera clara 'y comprensible.

4.7.1 Proceso de Codificacién

Para Coffey y Atkinson (2003), la codificacién es una fase fundamental dentro del
analisis cualitativo. A partir de la aplicacién del instrumento, los datos se segmentaran
mediante cddigos o categorias, permitiendo estructurar la informacion de manera sistematica.
Este proceso facilita la identificacion de temas clave y su relacién directa con las respuestas

obtenidas en las entrevistas.

Finalmente, este método de trabajo representa un medio a través del cual en las
preguntas de la entrevista se organizan los datos, resultando de gran beneficio al momento
de procesar la informacion, toda vez, que se identificaran términos relevantes que facilitaran

el desarrollo del tema y conclusiones de la investigacion, (Coffey y Atkinson, 2003).

De acuerdo con Rincon la codificacion “es el proceso de convertir las respuestas
individuales en categorias se llama codificacion” (2014, p. 142), es decir, proporciona
informacién atil que presenta la informacion de manera simple, y reducir la variedad de

respuestas proporcionadas para cada pregunta.
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El autor antes mencionado, sefiala que, para codificar es necesario analizar y
determinar los tipos de respuestas por pregunta una vez concluida la entrevista,
posteriormente se elaborara un listado de las respuestas y su frecuencia, finalmente
los comentarios se agruparan, se les asignara un codigo, y asi determinar la frecuencia
de las respuestas, y finalmente se les asignara un numero para que de esta forma

puedan ser tabulados posterior a su codificacion.

Segun Ghiglione (citado en Rincon, 2014, p. 142), la codificacion debe cumplir con

los siguientes criterios:

a) Numero limitado de categorias: No debe haber un exceso de clasificaciones.

b) Uso efectivo de categorias: Todas las categorias deben ser relevantes y
utilizadas en el analisis.

c) Definicion clara de criterios: Las reglas para asignar respuestas a categorias
deben estar bien especificadas.

d) Clasificacion unica o multiple: Se debe determinar si una respuesta pertenece

a una sola categoria o si puede asignarse a varias.

4.8 Recopilacién de Datos
Para garantizar la validez del estudio, la recopilacion de datos se llevara a cabo en dos

fases principales:

a) Primera fase: Recopilacion de informacion mediante la revision de literatura
especializada en el tema de gestion de adquisiciones.

b) Segunda fase: Aplicacion de la entrevista a los actores involucrados para dar mayor
certeza al proceso de investigacion, la poblacion objetivo estard conformada por
gestores publicos del 6rgano rector de la administracion pablica del Poder Ejecutivo

y representantes de la Auditoria Superior del Estado.
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Tabla 4: Mapeo de Actores

Institucion Actor involucrado Instrumento
1. Titular del Dpto.
Oficialia Mayor especializado en
Procedimientos de Compra Entrevista semiestructurada

2. Titular del Dpto. Juridico de

Procedimientos de Compra

1. Subauditor Especial
Auditoria Superior del Estado 2. Jefe del Dpto. de Auditoria
ASEBC

Asimismo, una vez procesada la informacion se analizard e interpretardn las
entrevistas realizadas, para disponer de los elementos que permitan profundizar en el tema,
y asi realizar un diagnostico de los resultados que arrojen una vez concluido el proceso de
investigacion, en este contexto, el medio proyectado para recopilar la informacién sera

mediante trabajo de campo aplicando directamente las entrevistas.

4.9 Procesamiento de la Informacioén

Tras la recopilacion de datos, se procedera a su andlisis y organizacion. Este proceso
permitird identificar los conceptos clave y sistematizar la informacion para generar
conclusiones que contribuyan a la comprension del problema (Figueredo, 2019). Para ello,
se utilizara el programa informatico para el anélisis de datos cualitativos denominado Atlas.ti,
una herramienta informética que permite organizar, analizar, sistematizar e interpretar la

informacion cualitativa producto de la entrevista aplicada.

De acuerdo con Blanco (2012, p. 107), Atlas.ti permite 'descubrir las relaciones
complejas que se encuentran ocultas en los datos cualitativos'. Esta herramienta facilita el
analisis continuo de la informacion y proporciona maltiples funcionalidades para gestionar

los datos de manera flexible (Mufioz y Sahagun, s.f.).

Parte fundamental de este programa, consiste en su hermenéutica, toda vez, que como
ha quedado de manifiesto, organiza y almacena la informacion que se ha recopilado en el
transcurso de la fase de analisis, organizandola en citas, cddigos, anotaciones 0 memaos,

ademas, ademas, que una unidad hermenéutica tiene la ventaja de que se pueden introducir
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un gran namero de documentos primarios, tantos, como el objeto de estudio lo necesite,

Mufioz y Sahagun, (s.a.)

Por su parte, Carvajal (2001), menciona, que, este tipo de programas, le facilita al
investigador ordenas los documentos que se desean analizar de la manera que considere mas
adecuada, realizar, este tipo de trabajo, consiste en introducir las entrevistas al programa, lo
que facilitara la labor de analisis, toda vez, que se procedera al cruce de categorias, ordenar

adecuadamente y facil acceso a los documentos.

Asimismo, continua el autor antes mencionado, permite la codificacion con base a las
categorias deductivas definidas durante el proceso de investigacion, inductivas, o bien
generalas a través de la inteligencia artificial, lo cual resulta positivo, toda vez, que permitira
la identificacion de patrones, asi como localizar el material codificado, y obtener resultados
inmediatos.

Finalmente, una vez concluida con la fase de sistematizacion de la informacion, se
procederd a redactar el informe final de resultados, donde se describiran las evidencias

encontradas durante la fase de investigacion.
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Capitulo V
Analisis e interpretacion
de la informacion
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Capitulo V. Analisis e Interpretacion de la Informacién

5.1 Analisis de la informacion cualitativa
En este capitulo se presentan los resultados del analisis e interpretacion de la
informacidn obtenida a través de entrevistas aplicadas a funcionarios publicos del Poder
Ejecutivo del Estado de Baja California. Los entrevistados fueron seleccionados por su
experiencia en la gestion de adquisiciones bajo el modelo colaborativo.

Para la aplicacion de las entrevistas a los actores clave, se organiz6 una Unica fase en
la que participaron seis funcionarios publicos. Se implementaron diversas estrategias para
facilitar la recopilacion de informacion, incluyendo visitas a oficinas publicas, Ilamadas
telefénicas, mensajes de texto y solicitudes de informacién via transparencia. Estas acciones

permitieron desarrollar un analisis detallado del objeto de estudio.

El trabajo de campo permitié conocer la percepcion de las autoridades sobre la
importancia de la gestion de adquisiciones y los principales desafios que enfrentan. Con base
en ello, el propdsito central de esta investigacion es identificar los factores que podrian

mejorar este proceso.

5.2 Informe de Resultados.
Los resultados del andlisis de las entrevistas semiestructuradas con seis participantes
permitieron obtener un mayor conocimiento sobre el problema que enfrenta el Poder

Ejecutivo de Baja California.

El analisis de resultados, arrojo datos importantes que aportan de manera significativa
informacion sobre el objeto de estudio, no solo tedricamente, sino a partir de la base,

conocimiento y experiencia de las personas entrevistadas, expertos en la materia.

El contenido de la entrevista se estructuro en tres variables dependientes:

1) Normatividad
2) Eficienciay eficacia

3) Rendicion de cuentas
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Ademas, se identificaron seis categorias de analisis:

1) Cultura de gestion

2) Legalidad

3) Optimizacion

4) Modernizacion

5) Mecanismos de implementacion

6) Legitimidad institucional

El analisis reveld que existe una correlacion significativa entre estas variables y
categorias, lo que permite comprender mejor los factores que inciden en la gestion de

adquisiciones.
A continuacion, se presentan los contenidos derivados del andlisis de la entrevista.

5.2 Informe de resultados por clasificacion de variables dependientes y categorias.

El andlisis de los resultados del trabajo de campo se estructura en funcion de las
variables dependientes y sus respectivas categorias, asi como los conceptos centrales
abordados en las entrevistas. Esto permitird organizar de manera ldgica los hallazgos
obtenidos.

Tabla 5: Relacién entre variables dependientes, categorias y conceptos clave de las entrevistas

Variables 5 Conceptos centrales de las preguntas
: Categorias : :
dependientes realizadas en las entrevistas

e Actitudes de gestion colaborativa.

e Voluntad y actitud de nuevos

Cultura de gestion esquemas de contratacion publica.
Normatividad e Colaboracion asociativa publico-
privada.

) e Limitaciones para una gestion
Legalidad

colaborativa.
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Variables ’ Conceptos centrales de las preguntas
: Categorias : :
dependientes realizadas en las entrevistas

e Limitaciones administrativas para
una gestion colaborativa.

e Marco normativo horizontal vy
vertical adecuado para la rendicion
de cuentas.

e Limitaciones para la generacion de

o o L valor publico.
Eficiencia y eficacia Optimizacion

e Limitaciones de los recursos

publicos para lograr la eficacia.

Rendicion de cuentas

Modernizacion

e Limitaciones de las tecnologias de la
informacion para procesos
eficientes, rentables, competentes,
estandarizados, innovadores que
propician una gestién colaborativa.

e Sistema de gestion de compras
basado en el conocimiento de
experiencias, mejores préacticas,
opinién y retroalimentacion de los
usuarios.

e EI sistema de gestion de compras
cuenta con mecanismos para
procesar quejas ciudadanas, revision

y evaluacién por externos.

Mecanismos de

implementacién

e Voluntad de gestion colaborativa
para implementar nuevos esquemas
de compras publicas en el orden

estatal y municipal.
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Variables ’ Conceptos centrales de las preguntas
: Categorias : :
dependientes realizadas en las entrevistas

e Responsabilidad de los compradores
publicos en el cumplimiento de sus

funciones

e Influencia del modelo colaborativo
en la reduccion de actos de
responsabilidad administrativa en

o los procesos de contratacion pablica.

Legitimidad o

S e Restricciones por parte de la

institucional o _
institucion a los comportamientos
negativos en las compras publicas.

e Interés publico sobre el interés

personal.

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se presentan los resultados de la entrevista aplicada, a partir de las
categorias de investigacion, donde los tomadores de decisiones entrevistados expusieron

sus experiencias y puntos de vista, mismas que se describen a continuacion:
Cultura de gestion.

Las respuestas de los entrevistados, describen la situacion actual respecto de la cultura
de gestion colaborativa en las compras publicas, la cual, no es muy positiva, destacando las

siguientes situaciones problematicas expuestas por los participantes:

e Falta de voluntad y temor al cambio: Los gestores publicos reconocen que hay poca
disposicion para adoptar esquemas participativos innovadores. Esto se debe, en parte,
al miedo al cambio y a la fiscalizacion derivada de nuevas préacticas. Existe una

tendencia a aferrarse a procedimientos tradicionales, lo que limita la colaboracién.

e Interaccion entre técnicos y proveedores: Aunque a nivel decisional puede haber

resistencia, los técnicos que operan en las areas de compras suelen tener un contacto
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mas directo con los proveedores, esto puede facilitar la incorporacién de nuevas
tecnologias y practicas, aunque no siempre se traduce en un cambio formal en los

procesos de contratacion, para ello tendria que trascender de nivel.

Necesidad de un marco normativo adaptado: Sefialaron que el marco legal actual no
favorece la innovacion ni la colaboracion, por el contrario, para que se pueda
implementar un modelo colaborativo, es fundamental que existan cambios
normativos que permitan una mayor flexibilidad y participacion de los proveedores
en el proceso de adquisiciones, los entrevistados reconocen este aspecto fundamental.

El rol del liderazgo: La figura del gobernador o gobernadora es crucial en la
promocion de un cambio de paradigma, Si los lideres politicos muestran una clara
intencion de fomentar la colaboracion y la innovacion, esto puede influir
positivamente en la actitud de los gestores publicos, esto demuestra la relevancia que
tiene la alta jerarquia en los cambios organizacionales que se requieren para lograr

una mejora significativa en la gestion de las compras publicas.

Participacion ciudadana: La demanda de la sociedad también juega un papel
importante, si los ciudadanos exigen mayor transparencia y participacién en los
procesos de compra, esto podria incentivar a los gestores a adoptar un enfoque més
colaborativo, situacion gue actualmente es una realidad, la poblacion cada vez mas

demanda transparencia y buen uso de los recursos publicos.

Falta de colaboracion formal: Aunque hay indicios de apertura para escuchar
sugerencias de proveedores y actores del sector privado, no se ha establecido una
colaboracion formal y normada, las interacciones suelen ser informales y no se

traducen en un modelo colaborativo robusto que influya en las decisiones de compra.

Enfoque en procedimientos técnicos: Los gestores publicos priorizan el cumplimiento

normativo sobre el impacto social de sus decisiones. Esta tendencia responde a la
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fuerte fiscalizacion de los procedimientos de adquisicidn, en contraste con la falta de

evaluacion del beneficio social generado.

Limitaciones normativas: Existe un marco normativo que no se ha actualizado para
reflejar las necesidades actuales de colaboracion y participacion, esto limita la
capacidad de los gestores para involucrar al sector privado de manera efectiva en el
proceso de adquisiciones, es decir, mientras no esté establecido en las normas, no

existe la obligacion de hacerlo.

Impacto social no medido: No se cuenta con mecanismos adecuados para medir el
impacto social de las compras publicas, esto significa que, aunque se realicen
adquisiciones, no hay un seguimiento claro sobre como estas afectan a la poblacion

y si realmente contribuyen a mejorar las condiciones sociales.

El analisis evidencié que la resistencia al cambio y la falta de voluntad limitan la

implementacién de un modelo colaborativo en las adquisiciones publicas. Sin embargo,

factores como la interaccion técnica, un marco normativo flexible, el liderazgo politico y la

participacion ciudadana podrian facilitar esta transicion.

También, quedo al descubierto que, aunque existe potencial para una colaboracion

mas efectiva entre los sectores publico y privado, las barreras normativas, la falta de un

enfoque en el impacto social y la ausencia de un marco colaborativo formal, limitan la

capacidad de gestion del gobierno del estado para lograr un cambio positivo en las

condiciones sociales de los habitantes.

Los entrevistados identificaron tres elementos clave para fortalecer la colaboracion

publico-privada en compras publicas:

Voluntad y Actitud: Existe una critica significativa hacia la falta de voluntad de los
tomadores de decisiones para implementar modelos de colaboracion con el sector
privado, consideran que los modelos organizativos tradicionales, basados en
relaciones jerarquicas, no son adecuados para la flexibilidad y adaptabilidad

requeridas en la actualidad.
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Marco legal y normativo: Opinan que la gestion publica se encuentra limitada por un
marco legal que no fomenta la innovacion ni la colaboracion, mencionan que no se
han desarrollado modelos de colaboracion que permitan una comparacion maés
profunda entre calidad, precio y capacidades técnicas de los proveedores, lo que
podria mejorar la transparencia y la rendicion de cuentas en los procesos de compra

como efecto sucesivo.

Colaboracién asociativa: Aunque reconocen que podria existir una colaboracion
informal, no consideran que haya un esquema formal establecido que promueva una
mayor capacidad de gestion entre los sectores publico y privado, esto debido también
a la falta de un marco normativo actualizado y a la ausencia de incentivos para la
participacion activa del sector privado, estas situaciones son barreras significativas

que evitan una colaboracion asociativa por si misma.

Impacto social y eficiencia: Reconocen que los gestores publicos estan mas enfocados
en cumplir con los procedimientos establecidos que en evaluar el impacto social de
sus decisiones, esto sugiere que hay una desconexién entre la gestion de adquisiciones

y los resultados esperados en términos de beneficio social.

Innovacion y mejora continua: Destacan la necesidad de adoptar un enfoque mas
innovador en la gestion de compras, que incluya la retroalimentacion de los
proveedores y la sociedad, esto podria facilitar una mejor adaptacion a las necesidades

cambiantes y mejorar la eficiencia en el uso de recursos publicos.

Necesidad de un cambio de paradigma: Para que se logre una colaboracion efectiva,
es necesario un cambio en la cultura organizativa y en la actitud de los tomadores de
decisiones, esto incluye una mayor disposicion a innovar y a adoptar modelos de

gestién que prioricen el bien comun y el impacto social.
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Para que los tomadores de decisiones en el Gobierno del Estado fomenten una gestion
organizativa colaborativa con el sector privado en compras publicas, es fundamental
desarrollar una cultura de colaboracion, actualizar el marco normativo y priorizar el impacto

social de las adquisiciones.

Pastor (2014) enfatiza la necesidad de diferenciar la gestion colaborativa de los
modelos tradicionales de administracion. Un aspecto clave es la creacion de canales formales
entre el sector publico y privado, lo que permite mejorar la eficiencia y generar valor publico
en los procesos de contratacion. Desde su perspectiva, el liderazgo publico y la
responsabilidad institucional son fundamentales en esta nueva forma de gobernanza. Para
ello, la administracion publica debe asumir un rol activo en la coordinacion y supervision de
los procesos colaborativos, captando aliados estratégicos y disefiando un marco institucional

adecuado.

Si bien los tomadores de decisiones juegan un papel crucial en la transformacion de
la gestién de compras publicas, su implementacion enfrenta obstaculos. Majone (1996)
sefiala que las contrataciones publicas operan en un entorno institucional complejo, donde
convergen intereses econémicos, politicos y administrativos. Ademas, la presion de los
medios de comunicacién y grupos de interés influye en las decisiones de politica publica. En
este contexto, la gestion colaborativa requiere una arquitectura institucional solida que
garantice la transparencia, la rendicion de cuentas y la eficiencia en el uso de recursos

publicos.
Legalidad.

La categoria de legalidad, dentro de la variable dependiente normatividad, analiza las
barreras normativas que obstaculizan la gestion colaborativa en adquisiciones publicas. Los

entrevistados identificaron los siguientes problemas principales:

e Marco normativo obsoleto: ElI marco legal vigente no se ha actualizado en mas de 20
afios, lo que limita la implementacion de modelos colaborativos. Ademas, carece de
disposiciones claras sobre transparencia y rendicion de cuentas, afectando la

supervision efectiva del proceso de adquisiciones.
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e Falta de transparencia: Los procesos de compra no son suficientemente transparentes,
dificultando también la participacion activa de los proveedores, donde no se realizan
andlisis abiertos que permitan a todos los participantes conocer las propuestas de

manera objetiva, lo que también limita la competencia y la colaboracion.

e Ambiguedad en la legislacion: La legislacion actual presenta ambigledades que
permiten interpretaciones diversas, lo que puede llevar a decisiones arbitrarias y a la
exclusion de actores importantes en el proceso de adquisiciones, esto crea un entorno
donde los gestores publicos pueden sentirse limitados en su capacidad para innovar y
colaborar.

e Miedo a la fiscalizacion: Los gestores publicos evitan innovar en las adquisiciones
por temor a sanciones, ya que la normativa no contempla modelos colaborativos. Esta

situacion desalienta la adopcion de estrategias mas eficientes y transparentes.

e Desconexion entre normativas: Las regulaciones sobre transparencia, rendicion de
cuentas y adquisiciones son dispersas y poco integradas, lo que dificulta la
implementacién de un modelo colaborativo. Esta falta de cohesion incrementa la

burocracia y la complejidad en la gestién de compras publicas.

e Inexistencia de mecanismos de seguimiento: No hay mecanismos adecuados para dar
seguimiento a las quejas ciudadanas o para evaluar el impacto de las adquisiciones en
la sociedad, con ello, limitada capacidad de los gestores para ajustar sus estrategias y

mejorar la colaboracion con el sector privado, usuarios y ciudadanos.

Para fortalecer la gestion colaborativa en adquisiciones publicas, los entrevistados

destacan la necesidad de:

1) Actualizar el marco normativo para incluir modelos de colaboracion.
2) Aumentar la transparencia mediante mecanismos de monitoreo abiertos.

3) Reducir el miedo a la fiscalizacion estableciendo lineamientos claros.
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4) Implementar mecanismos de seguimiento para evaluar el impacto de las

compras publicas.

También se les cuestiond acerca de la rendicion de cuentas en el marco normativo, al

respecto mencionaron las siguientes situaciones problematicas:

Opacidad en los procesos: Se ha sefialado que hay una falta de transparencia en varias
etapas de los procesos de compras, desde el analisis de las propuestas hasta la
seleccion de proveedores, esto genera desconfianza y limita la rendicion de cuentas,
ya que los resultados de las compras no son del conocimiento pablico ni del sector
privado.

Limitaciones en la capacitacion: Los gestores publicos a menudo carecen de la
capacitacion necesaria para aplicar adecuadamente las normativas de rendicion de
cuentas, lo cual se traduce en una ejecucion deficiente de los procesos de compra y

en una falta de responsabilidad en la gestion de recursos publicos.

Mecanismos de seguimiento inadecuados: No se cuentan con mecanismos efectivos
para dar seguimiento a las quejas ciudadanas ni para evaluar el impacto de las
adquisiciones en la sociedad, esto limita la capacidad de los ciudadanos para exigir

rendicidn de cuentas y de participar activamente en el proceso de compras publicas.

En suma, el marco normativo actual presenta serias limitaciones que impiden una

adecuada rendicion de cuentas en el proceso de adquisiciones, lo que afecta la transparencia

y la confianza de la ciudadania en la gestidn pablica, es evidente la necesidad de realizar un

esfuerzo conjunto para actualizar y armonizar las normativas, asi como para capacitar a los

gestores publicos en la aplicacion de estas normas.

Lopez Olvera (2020) advierte que la combinacién de normas laxas y un control

jurisdiccional ineficaz fomenta practicas indebidas en la gestion publica. Por lo tanto, no

basta con establecer regulaciones, sino que es crucial fortalecer los mecanismos de

supervision y sancién para garantizar su cumplimiento.
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Optimizacion.

Se consulto a los entrevistados sobre las principales limitaciones en la gestion de los

recursos publicos y su impacto en el interés colectivo. A partir de sus respuestas, se

identificaron los siguientes problemas:

Falta de transparencia: La opacidad en los procesos de compra impide que la
ciudadania acceda a informacion clara sobre la gestion de los recursos publicos, lo

que dificulta la evaluacion de su impacto social.

Corrupcion y falta de sanciones: La cultura de la corrupcion y la ausencia de
sanciones efectivas por faltas administrativas graves contribuyen a que los recursos
no se utilicen en beneficio del interés publico, esto genera desconfianza en la gestion
publica y limita la rendicion de cuentas.

Desconexion entre necesidades y compras: Las adquisiciones gubernamentales no
siempre responden a las necesidades reales de la poblacién, lo que genera

ineficiencias en el gasto publico y recursos mal aprovechados.

Capacitacion inadecuada: Los gestores publicos a menudo carecen de la capacitacion
necesaria para realizar un analisis critico de las compras y su impacto social, esto

limita su capacidad para tomar decisiones informadas que prioricen el interés publico.

Apatia ciudadana: La falta de interés de la ciudadania en los procesos de compras
publicas también es un factor limitante, sin una participacion activa de la sociedad,

es dificil exigir rendicion de cuentas y promover un uso eficiente de los recursos.
Normativa obsoleta: El marco normativo que regula las adquisiciones es considerado

obsoleto y no se adapta a las necesidades actuales de transparencia y participacion.

Esto dificulta la implementacién de practicas que prioricen el interés publico.
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Es decir, para que las adquisiciones publicas realmente beneficien a la ciudadania, es

fundamental abordar estas limitaciones a través de una mayor transparencia, la actualizacion

del marco normativo, la capacitacion de los gestores publicos y la promocion de la

participacion ciudadana.

También, se les cuestiono acerca de las limitaciones en el proceso de adquisiciones

para promover un mayor aprovechamiento social en las compras publicas, donde se permita

el cambio en las condiciones sociales de manera positiva, las respuestas de los entrevistados

fueron contundentes, destacando lo siguiente:

Marco normativo inadecuado: El actual marco normativo no impulsa la participacion
social ni la colaboracion con la iniciativa privada, lo cual limita la capacidad de los

gestores para implementar practicas que maximicen el impacto social de las compras.

Falta de transparencia y participacion: Los procesos de adquisiciones son percibidos
como cerrados, 1o que impide que la ciudadania y otros actores relevantes puedan
opinar o participar en las decisiones, esto resulta en un analisis superficial,

fragmentado o parcial de los beneficios que las compras pueden traer a la sociedad.

Desconexion entre necesidades y compras: A menudo, las compras no estan alineadas
con las necesidades reales de la poblacién, los gestores publicos se enfocan en
cumplir con los procedimientos establecidos sin considerar el impacto social de las

adquisiciones.

Capacitacion insuficiente: Los gestores publicos carecen de la capacitacion necesaria
para evaluar adecuadamente el impacto social de las compras, esto limita su
capacidad para tomar decisiones informadas que prioricen el bienestar de la

ciudadania.

Falta de seguimiento y evaluacion: No existen mecanismos adecuados para dar

seguimiento a las compras y evaluar su impacto en la sociedad, esto significa que,
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aunque se realicen adquisiciones, no hay un seguimiento claro sobre como estas

afectan a la poblacion.

Para optimizar el impacto social de las adquisiciones publicas, es esencial:

1) Aumentar la transparencia y accesibilidad de la informacion.

2) Actualizar el marco normativo para favorecer la colaboracion y la eficiencia.
3) Capacitar a los gestores publicos en andlisis de impacto social.

4) Fomentar la participacion ciudadana en la supervision de compras

gubernamentales.

Continuando con los cuestionamientos a los entrevistados, también se les pregunto

acerca de la rentabilidad de los recursos publicos, es decir, recibir el méximo beneficio del

gasto pablico, desde la experiencia recopilada, se puede afirmar que los gestores publicos del

Gobierno del Estado no siempre procuran la rentabilidad de los recursos publicos de manera

efectiva, lo que limita el maximo beneficio del gasto publico para los ciudadanos, a

continuacion, se presentan las observaciones clave sobre este tema:

Exceso de enfoque en el ahorro econémico: Aungue los gestores publicos son
cuidadosos en la ejecucidn de los procedimientos de compra y buscan lograr ahorros
econdmicos, este enfoque a menudo se limita a la obtencién de mejores precios y

condiciones en las adquisiciones, sin considerar el impacto social de estas decisiones.

Falta de analisis de impacto: No se cuenta con medios adecuados para realizar un
analisis de impacto que evalUe la rentabilidad, eficacia y eficiencia de los bienes o
servicios adquiridos, esto significa que, aunque se logren ahorros, no hay un

seguimiento claro sobre cémo estas compras afectan a la ciudadania.

Desconexion entre proceso Y resultados: Los gestores publicos a menudo se centran
en cumplir con los procedimientos establecidos, pero no verifican si las compras
realmente generan un impacto positivo en la sociedad, esto sugiere que hay una falta
de conexién entre el proceso de adquisicién y los resultados esperados en términos

de beneficio social.
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Con todo esto, aunque hay esfuerzos por parte de los gestores publicos para lograr
ahorros en las adquisiciones, la falta de un enfoque integral que considere el impacto social,
junto con la ausencia de mecanismos de anélisis de impacto y la falta de capacitacion, limita
la capacidad de maximizar el beneficio del gasto publico para los ciudadanos.

En este contexto, la innovacion juega un papel relevante, este concepto esta vinculado
al aparato productivo, en el cual el sector de servicios (administracion) considerado como
improductivo, aqui la modernizacion aparece como un proceso transformador de una
administracion publica ineficiente, anquilosada, que despilfarra recursos y energia
organizacional, debido a la conformacion de un sistema administrativo e institucional con
exceso de personal y técnicas administrativas obsoletas, donde la anacronia del aparato lo ha
Ilevado a su agotamiento y decadencia administrativa.

Ante esta situacion, las soluciones mas comunmente planteadas son la incorporacion
de técnicas, procedimientos administrativos, disefios organizacionales modernos, es decir el
redimensionamiento del aparato gubernamental, la racionalizacion de los recursos humanos,
materiales, técnicos y financieros, en general nuevas estructuras administrativas, mas

esbeltas y eficientes en el manejo de los recursos publicos (Cabrero, en Bozeman: 1998).
Modernizacion.

Esta seccion analiza las deficiencias en las tecnologias de la informacion en el proceso
de adquisiciones publicas. Se abordaron aspectos como la modernizacion digital, la
capacitacion del personal, la participacion de proveedores y la eficiencia del sistema de

compras. A partir de las entrevistas, se identificaron las siguientes problematicas:

e Obsolescencia de las plataformas digitales: Las plataformas digitales utilizadas en
compras publicas estan desactualizadas, lo que reduce la eficiencia del proceso y
limita el aprovechamiento de herramientas innovadoras para optimizar la gestion de

adquisiciones.

o Falta de capacitacion: Existe una carencia de capacitacion y profesionalizacion en el

uso de las tecnologias de informacidn, los gestores publicos no siempre estan
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preparados para utilizar adecuadamente las herramientas digitales, lo que afecta la

calidad de los procesos de compra.

Desconexion entre tecnologia y proceso: Si bien se han implementado plataformas
como la Agencia Digital, su integracion con los procesos administrativos sigue siendo
deficiente. La falta de alineacion entre tecnologia, procedimientos y normatividad

reduce la eficiencia del sistema de adquisiciones.

Inadecuada conexion con mecanismos de queja: No se cuenta con mecanismos
efectivos que conecten las quejas ciudadanas con el ciclo de contratacion, esto impide
que las opiniones de la sociedad influyan en la mejora de los procesos de

adquisiciones.

Limitaciones normativas: EI marco legal vigente no facilita la digitalizacion del
sistema de adquisiciones, lo que dificulta la implementacion de innovaciones

tecnoldgicas y la optimizacion del proceso.

Para lograr un mayor aprovechamiento social de las compras publicas, es fundamental

abordar estas deficiencias mediante la actualizacion de las tecnologias, la capacitacién de los

gestores, la mejora de la participacion ciudadana y la adecuacion de la normativa vigente.

Aunado a lo anterior, desde la experiencia recopilada, se puede afirmar que la

innovacion del sistema de gestion de compras del Poder Ejecutivo no estd completamente

basada en el conocimiento adquirido de experiencias previas, la opinion y retroalimentacion

de los usuarios participantes, ni en la identificacion de mejores practicas nacionales e

internacionales, eso también se les cuestiond, a lo que los entrevistados respondieron las

siguientes observaciones clave sobre este tema:

Uso de experiencias previas: Aunque se reconoce que la gestion publica se abastece
de insumos como experiencias previas y mejores practicas nacionales e
internacionales, se menciona que la retroalimentacion con la sociedad, especialmente

con las comunidades beneficiarias, no se ha explotado lo suficiente, esto sugiere que,
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aunque hay un reconocimiento de la importancia de aprender de experiencias pasadas,

la implementacion de estas lecciones no es optima.

o Faltade retroalimentacion efectiva: La retroalimentacidn de los usuarios participantes
en el proceso de adquisiciones no se ha institucionalizado de manera efectiva, esto
limita la capacidad de los gestores para ajustar y mejorar los procesos de compra en

funcion de las necesidades y experiencias de los proveedores y la ciudadania.

e Identificacion de mejores practicas: Si bien se han identificado algunas mejores
précticas, la implementacion de estas en el contexto local no ha sido suficiente, la
falta de un marco normativo que fomente la innovacion y la colaboracién entre el

sector publico y privado también contribuye a esta deficiencia.

e Innovacion limitada: La innovacion en el sistema de gestion de compras ha sido mas
reactiva que proactiva, a menudo impulsada por situaciones de crisis, como la
pandemia, que obligaron a la adopcion de nuevas tecnologias y métodos de trabajo,
sin embargo, esto no ha llevado a un cambio sistematico en la cultura de gestion de

compras.

En las entrevistas se observd que, aunque hay un reconocimiento de la importancia
de aprender de experiencias previas y de la retroalimentacion de los usuarios, la innovacién
en el sistema de gestion de compras del Poder Ejecutivo aln enfrenta desafios significativos

en su implementacion y efectividad.

Otro de los aspectos cuestionados a los gestores entrevistados, fue acerca de los
mecanismos de queja ciudadana establecidos para el ciclo completo de contratacion, que
incluya un registro actualizado de proveedores sancionados, proporcione datos y evidencias
para los mecanismos de revision y evaluacion, llevados a cabo por diferentes autoridades, es
decir, 6rganos de auditoria y autoridades de transparencia y competencia econémica. Desde
la experiencia recopilada, se puede afirmar que el sistema de gestion de compras del Poder

Ejecutivo no se conecta de manera efectiva con los mecanismos de queja ciudadana
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establecidos para el ciclo completo de contratacion, al respecto, se presentan las

observaciones sefialadas por los entrevistados:

Falta de mecanismos de seguimiento: Salvo los recursos que marca la Ley de
Transparencia y Acceso a la Informacion Publica, no existen mecanismos que den
seguimiento o identifiquen las quejas ciudadanas en ninguna parte del ciclo de
contratacion, esto limita la capacidad de los ciudadanos para influir en el proceso de
adquisiciones y para que sus quejas sean consideradas.

Registro de proveedores sancionados: El registro de proveedores sancionados no esta
completamente integrado al sistema de compras publicas ni es facilmente accesible

para la ciudadania, lo que afecta la transparencia y la rendicion de cuentas.

Datos y evidencias para auditorias: El sistema de gestion de compras no proporciona
de manera sistematica datos y evidencias que faciliten los mecanismos de revision y
evaluacion llevados a cabo por diferentes autoridades, como los 6rganos de auditoria
y las autoridades de transparencia y competencia econdémica, la informacion
necesaria para estas evaluaciones esta dispersa en diferentes plataformas, lo que
complica el acceso y la revision.

Desconexion entre procesos y ciudadania: La falta de conexion entre el sistema de
gestién de compras y los mecanismos de queja ciudadana refleja una desconexion
mas amplia entre el gobierno y la sociedad, esto sugiere que, aunque existen canales
para la participacién ciudadana, su efectividad es limitada y no se aprovechan
adecuadamente para mejorar los procesos de adquisiciones.

En resumen, para que el sistema de gestion de compras del Poder Ejecutivo se conecte

de manera efectiva con los mecanismos de queja ciudadana, es fundamental establecer un

marco que integre la retroalimentacién de los ciudadanos, facilite el acceso a la informacion

sobre proveedores sancionados y proporcione datos claros y accesibles para las auditorias y

evaluaciones.
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La gestion publica estratégica es clave en este punto, al respecto, Mark Moore (1998)
argumenta que, para lograr cumplir con las demandas ciudadanas, se debe buscar el valor
publico, aqui es fundamental entender bien las aspiraciones de los ciudadanos con relacion a
la satisfaccion de sus necesidades, esto es indispensable para crear valor publico en las
compras del gobierno, sin embargo, para materializarlo, se requiere implementar
mecanismos innovadores, tanto a nivel de gestion como de los sistemas informaéticos de las

compras publicas.
Mecanismos de implementacion.

En esta categoria se cuestiond a los entrevistados sobre la posibilidad de implementar
nuevos esquemas de innovacion en las compras publicas. A partir de la experiencia
recopilada, se observé que en Baja California no existe una voluntad clara por parte de las

autoridades para modernizar el sistema de adquisiciones en los ambitos municipal y estatal.
A continuacion, se presentan las principales observaciones de los entrevistados:

e Falta de voluntad institucional: No se percibe un compromiso real para implementar
esquemas innovadores de compras, a pesar de que se reconoce la necesidad de
modernizar los procesos de adquisicion. La ausencia de un marco normativo

adecuado es un obstaculo significativo.

e Compromisos politicos: Las presiones politicas y los compromisos que asumen los
funcionarios al llegar al poder pueden limitar su capacidad para impulsar cambios,
priorizando la estabilidad politica sobre la innovacion en los procesos de compra.

e Resistencia al cambio: Existe un miedo natural dentro de la administracion publica a
modificar las estructuras establecidas, lo que dificulta la adopcién de esquemas

colaborativos con el sector privado.

e Liderazgo insuficiente: La figura del gobernador o gobernadora es clave para
impulsar cambios estructurales en las adquisiciones. Si desde la mas alta jerarquia no
se fomenta la innovacion y la colaboracion, los gestores publicos mantendran

practicas tradicionales.

pag. 85



Oportunidad de mejora: A pesar de estas limitaciones, se reconoce que hay un amplio
margen para optimizar los procesos de adquisicion mediante la implementacion de un
modelo colaborativo, lo que podria generar beneficios significativos si se adopta un
enfoque estratégico.

En resumen, la falta de voluntad institucional, la presion politica, la resistencia al

cambio y la ausencia de liderazgo sélido dificultan la modernizacion del sistema de compras

pablicas en Baja California.

Responsabilidad administrativa

Otro de los aspectos indagados a través de las entrevistas, tiene que ver con promocién

de la responsabilidad en las funciones de las areas encargadas de las compras publicas, al

respecto, desde la experiencia recopilada, se puede afirmar que los directivos publicos del

Gobierno del Estado actuales no promueven adecuadamente la verdadera responsabilidad en

la aplicacién de las funciones de las areas encargadas de realizar las compras publicas, de

esto, se presentan las observaciones clave sobre este asunto:

Ausencia de sanciones: Se destaca la falta de verdaderas sanciones por faltas
administrativas graves, 1o que sugiere que no hay un mecanismo efectivo para
responsabilizar a los gestores publicos por sus acciones en el proceso de

adquisiciones.

Falta de procesos de investigacion: La ausencia de procesos de investigacion que
arrojen resultados relevantes también contribuye a la falta de responsabilidad, sin un
seguimiento adecuado, es dificil identificar y corregir errores o irregularidades en las

compras publicas.

Enfoque en procedimientos técnicos: Los directivos tienden a centrarse en cumplir
con los procedimientos establecidos, pero no siempre verifican si las compras
realmente generan un impacto positivo en la sociedad, esto sugiere que hay una
desconexion entre la gestion de adquisiciones y los resultados esperados en términos

de beneficio social.
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Desconexion entre directivos y operadores: La falta de un liderazgo claro y
comprometido que modele la responsabilidad y la rendicion de cuentas puede llevar
a que los operadores no se sientan motivados a cumplir con sus funciones de manera

responsable.

Necesidad de un cambio cultural: Para que los directivos promuevan adecuadamente
la responsabilidad, es necesario un cambio cultural en la administracion pablica que
valore la transparencia y la rendicion de cuentas como componentes esenciales de la

gestion publica.

En resumen, la falta de sanciones efectivas, la ausencia de procesos de investigacion,

el enfoque en procedimientos técnicos y la desconexidn entre directivos y operadores limitan

la capacidad de los directivos publicos para promover una verdadera responsabilidad en la

aplicacion de las funciones de las areas encargadas de realizar las compras publicas.

Legitimidad institucional.

Se explor6 la posibilidad de que la implementacién de un modelo colaborativo en los

procesos de contratacion publica redujera el riesgo de responsabilidad administrativa para

los servidores publicos. A continuacion, se presentan las principales observaciones de los

entrevistados:

Aumento de la transparencia: Un modelo colaborativo fomenta la transparencia en
los procesos de contratacién, lo que puede llevar a una mayor rendicién de cuentas,
al involucrar a méas actores en el proceso, se crea un entorno donde las decisiones son
mas visibles y, por lo tanto, mas susceptibles de ser auditadas por la ciudadania, con

esto viene la legitimidad social de los procesos de adquisiciones.
Sinergiay mejora en los procesos: La colaboracion entre diferentes partes interesadas

puede generar sinergias que mejoren la calidad de los procesos de compra, con mas

personas involucradas, hay una mayor probabilidad de identificar y corregir errores
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antes de que se conviertan en problemas significativos, lo que reduce el riesgo de

responsabilidades administrativas.

Conciencia del impacto: La implementacion de un modelo colaborativo puede ayudar
a los gestores publicos a ser mas conscientes del impacto de sus decisiones, al trabajar
en conjunto con otros actores, pueden entender mejor las necesidades de la ciudadania

y cOmo sus acciones afectan a la comunidad.

Capacitacion y profesionalizacion: Un enfoque colaborativo también puede facilitar
la capacitacion y profesionalizacién de los servidores publicos, ya que se fomenta el
intercambio de conocimientos y experiencias entre los diferentes actores

involucrados en el proceso de adquisiciones.

Reduccidn de la corrupcion: Al aumentar la transparencia y la participacion de los
involucrados, se puede disminuir la posibilidad de corrupcion, un entorno donde
multiples partes estan involucradas y donde hay un mayor escrutinio puede actuar

como un disuasivo para comportamientos indebidos.

En este sentido, en opinion de los entrevistados, la implementacion de un modelo

colaborativo en los procesos de contratacion publica podria no solo mejorar la eficiencia y

efectividad de las compras, sino también reducir significativamente los riesgos de

responsabilidad administrativa para los servidores publicos al fomentar un entorno mas

transparente y participativo.

Restricciones institucionales para evitar las conductas irregulares

También se analiz6 como el Poder Ejecutivo puede implementar restricciones para

evitar que el interés personal prime sobre el interés publico en las compras gubernamentales.

Los entrevistados destacaron las siguientes estrategias:

Promocion de esquemas participativos: EI Poder Ejecutivo puede fomentar nuevos
esquemas participativos que sean abiertos y transparentes, permitiendo la inclusion

de diferentes actores en el proceso de toma de decisiones, esto no solo aumenta la
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transparencia, sino que también permite que las voces de la ciudadania y del sector
privado sean escuchadas, lo que puede ayudar a alinear los intereses personales con

el bien comdn.

e Fortalecimiento de 6rganos de control interno: Al dar mayor énfasis a la prevencion
y a la gestion de riesgos, en lugar de centrarse unicamente en la fiscalizaciéon, el Poder
Ejecutivo puede crear un entorno donde se priorice la ética y la responsabilidad en la
gestion pablica, esto incluye la aplicacion oportuna de sanciones a quienes violen las

normas, lo que puede disuadir comportamientos negativos.

e Capacitacion y conciencia: Implementar programas de capacitacion que sensibilicen
a los servidores publicos sobre la importancia de su papel en la administracion publica
y el impacto de sus decisiones en la sociedad, puede ayudar a cultivar una cultura de
responsabilidad y compromiso con el interés publico.

e Transparencia y rendicion de cuentas: Establecer mecanismos claros de rendicion de
cuentas que permitan a la ciudadania conocer como se utilizan los recursos publicos
y los resultados de las compras, puede incluir la publicacion de informes accesibles

y comprensibles sobre el uso de los recursos y la gestion de adquisiciones.

e Incentivos para el comportamiento ético: Crear incentivos que promuevan el
comportamiento ético entre los servidores publicos, recompensando a aquellos que

demuestren un compromiso con el interés puablico y la transparencia en sus acciones.

Con esto, los entrevistados reafirmaron la premisa de que el Poder Ejecutivo Estatal
tiene el potencial de ser un agente de cambio significativo al implementar medidas que
restrinjan el comportamiento negativo y promuevan el interés publico, a través de la

participacion, la transparencia, la capacitacion y la rendicién de cuentas.

La corrupcion en las compras publicas sigue siendo un problema que afecta la

confianza ciudadana en la administracion estatal. Como han sefialado diversos estudios
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(Olias de Lima, 2001), la modernizacion administrativa requiere la implementacion de
mecanismos de didlogo y participacion que ayuden a recuperar la credibilidad del sector

publico.

Para lograr este objetivo, la presente investigacion ha identificado tres elementos

clave que deben impulsarse:

1) Innovacion en las compras publicas mediante el uso de tecnologias y
estrategias colaborativas.

2) Gestion colaborativa entre el sector publico y privado para mejorar la
eficiencia y la transparencia.

3) Busqueda del valor publico como eje central de las adquisiciones

gubernamentales.

Si se aplican estas estrategias, Baja California podria avanzar hacia un modelo de

compras mas eficiente, transparente y orientado al beneficio de la sociedad.
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Capitulo Vi
Conclusiones
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Capitulo VI. Conclusiones

6.1 Conclusiones del analisis de acuerdo a las preguntas de investigacion
A continuacion, se responderan las preguntas de investigacion a través de los

resultados del presente andlisis, en el orden siguiente:
Pregunta general de investigacion.

Los resultados del analisis indican que la implementacion de un modelo colaborativo
en los procesos de contratacion publica puede mejorar la eficiencia y efectividad de las
compras, ademas de reducir significativamente los riesgos de responsabilidad administrativa

al fomentar un entorno mas transparente y participativo.
Para lograr una gestion colaborativa en las adquisiciones publicas, es indispensable:

1) Actualizar el marco normativo para permitir mayor flexibilidad y
transparencia.

2) Aumentar la rendicién de cuentas mediante la participacion activa de diversos
actores.

3) Reducir el miedo a la fiscalizacion que desincentiva la innovacion en los
procesos de compra.

4) Establecer mecanismos claros de seguimiento y evaluacién para medir el

impacto de las adquisiciones.

Estos cambios permitirian pasar de una administracion convencional y burocrética a
una gestion pablica méas receptiva al entorno social y econémico (Fierro y otros, 2018). La
transicion hacia un modelo colaborativo representa una estrategia clave para mejorar los

procesos de contratacion gubernamental.

Para lograr una gestién colaborativa en las adquisiciones publicas, es indispensable
actualizar el marco normativo, fortalecer la transparencia y establecer mecanismos de
seguimiento y evaluacion. La implementacion de un modelo colaborativo en los procesos de
contratacion publica también puede mejorar la eficiencia y reducir significativamente los

riesgos de responsabilidad administrativa.
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Para ello, se requiere implementar cambios en la administracion publica estatal, que
permita pasar de una vieja vision convencional del gobierno, como la que impera actualmente
a un nuevo enfoque de la burocracia estatal para que sea mas receptiva del ambiente social y

econdmico (Fierro y otros, 2018), es aqui donde toma importancia la gestion colaborativa.
Pregunta de investigacion particular 1.

¢Como afectan los procesos tradicionales de adquisiciones a la optimizacion de

recursos y la rendicion de cuentas?

El andlisis evidencia que los procesos tradicionales de adquisiciones presentan
diversas limitaciones que afectan la optimizacion de los recursos y la rendicién de cuentas.

Entre los principales problemas identificados destacan:

1) Falta de transparencia.

2) Corrupcion y ausencia de sanciones efectivas.

3) Desconexion entre las necesidades reales de la poblacién y las compras
gubernamentales.

4) Capacitacion inadecuada de los gestores publicos.

5) Baja participacion ciudadana en los procesos de adquisiciones.

6) Normativa obsoleta que dificulta la inclusion de actores relevantes.

7) Falta de mecanismos de seguimiento y evaluacion del impacto social de las
compras.

8) Limitada innovacion en los procedimientos de adquisicion.

Estos factores impiden que las adquisiciones publicas generen un beneficio real para
la ciudadania. Por ello, es necesario implementar reformas orientadas a fortalecer la
transparencia, modernizar el marco normativo, capacitar a los funcionarios publicos y

fomentar la participacion ciudadana.

Desde el punto de vista de Solana y Pastor (2011), una administracién responsable
debe establecer mecanismos de direccion, control y seguimiento que permitan evaluar el
cumplimiento de los contratos, asegurando que los bienes y servicios adquiridos alcancen los

resultados previstos.
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Pregunta de investigacion particular 2.

¢En qué medida el modelo colaborativo promueve una mejor optimizacion de los

recursos en los procesos de adquisiciones del Poder Ejecutivo de Baja California?

Los hallazgos del estudio demuestran que el modelo colaborativo puede tener un
impacto positivo en la optimizacion de los recursos publicos al mejorar los siguientes

aspectos:

e Transparencia en los procesos de contratacion y rendicion de cuentas: Un modelo
colaborativo fomenta la transparencia en los procesos de contratacion, lo que puede
llevar a una mayor rendicion de cuentas, al involucrar a mas actores en el proceso.

e Sinergia y mejora en los procesos, facilitando la identificacion y correccion de
errores: La colaboracion entre diferentes partes interesadas puede generar sinergias
que mejoren la calidad de los procesos de compra, con mas personas involucradas,
hay una mayor probabilidad de identificar y corregir errores antes de que se
conviertan en problemas.

e Conciencia del impacto de las decisiones de compra en la ciudadania: La
implementacién de un modelo colaborativo puede ayudar a los gestores publicos a
ser mas conscientes del impacto de sus decisiones.

e Capacitacion y profesionalizacion del personal encargado de las adquisiciones: Un
enfoque colaborativo también puede facilitar la capacitacion y profesionalizacion de
los servidores publicos, ya que se fomenta el intercambio de conocimientos y
experiencias entre los diferentes actores involucrados en el proceso de adquisiciones.

e Reduccion de la corrupcion mediante una mayor supervision y participacion: Al
aumentar la transparencia y la participacién de los involucrados, se puede disminuir
la posibilidad de corrupcién, un entorno donde multiples partes estan involucradas y
donde hay un mayor escrutinio puede actuar como un disuasivo para
comportamientos indebidos.

e Fomento de esquemas participativos que permitan a diferentes actores influir en la
toma de decisiones: El Poder Ejecutivo puede fomentar nuevos esquemas
participativos que sean abiertos y transparentes, permitiendo la inclusion de

diferentes actores en el proceso de toma de decisiones, esto no solo aumenta la
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transparencia, sino que también permite que las voces de la ciudadania y del sector
privado sean escuchadas, lo que puede ayudar a alinear los intereses personales con
el bien coman.

e Fortalecimiento de 6rganos de control interno enfocados en la prevencion de riesgos:
Al dar mayor énfasis a la prevencion y a la gestion de riesgos, en lugar de centrarse
unicamente en la fiscalizacion, el Poder Ejecutivo puede crear un entorno donde se
priorice la ética y la responsabilidad en la gestion publica, esto incluye la aplicacion
oportuna de sanciones a quienes violen las normas, lo que puede disuadir
comportamientos negativos.

e Creacion de incentivos para el comportamiento ético entre los servidores publicos:
Crear incentivos que promuevan el comportamiento ético entre los servidores
publicos, recompensando a aquellos que demuestren un compromiso con el interés
publico y la transparencia en sus acciones.

e Innovacion en los procesos de adquisiciones basada en mejores practicas nacionales
e internacionales: De acuerdo a experiencias exitosas retomadas de otros lugares y

organizaciones efectivas en sus resultados.

No obstante, para consolidar el modelo colaborativo es crucial garantizar su
estabilidad y permanencia en el tiempo. Solana y Pastor (2011) destacan que la gestion
colaborativa debe institucionalizarse para asegurar su eficacia y adaptabilidad sin

comprometer su continuidad.

6.5 Conclusiones del analisis de acuerdo a la hipétesis de investigacion.
A continuacion, se demostrara la hipétesis de investigacion a través de los resultados

del analisis. La hipotesis planteada en el presente estudio fue:

La hipotesis planteada fue la siguiente: EI modelo colaborativo, en comparacion con
el modelo tradicional, mejora la optimizacion de recursos y la rendicion de cuentas en las
adquisiciones del Poder Ejecutivo de Baja California, mediante procesos mas transparentes

y participativos.

Los resultados del andlisis confirman la hipétesis. Se identificO que la

implementacién de un modelo colaborativo no solo optimiza el uso de los recursos publicos,
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sino que también mejora la rendicion de cuentas y fomenta un entorno de mayor

transparencia y participacion.

Los entrevistados coincidieron en que el Poder Ejecutivo Estatal tiene el potencial de
convertirse en un agente de cambio significativo, siempre que implemente medidas dirigidas

a:

e Reducir las deficiencias del esquema tradicional de adquisiciones.

e Promover un modelo basado en la participacion y la supervision ciudadana.
e Fortalecer la capacitacion y profesionalizacion de los servidores publicos.

e Mejorar la rendicion de cuentas mediante el uso de tecnologias de la

informacion.

Adicionalmente, el compromiso de los gestores publicos es un factor critico para
garantizar el éxito de la gestién colaborativa. Como sefialan Fierro y otros (2018), la
eficiencia del sector publico depende del compromiso organizacional, el cual impacta

directamente en el desempefio, la eficacia y la transparencia institucional.

En conclusion, la implementacion de un modelo colaborativo en los procesos de
adquisicién del Gobierno del Estado de Baja California representa una alternativa viable para
optimizar el uso de los recursos publicos y fortalecer los mecanismos de rendicién de cuentas.
Sin embargo, para consolidar este modelo es indispensable actualizar el marco normativo,
fomentar la participacion de la ciudadania y asegurar la permanencia de las reformas a lo
largo del tiempo.

6.6 Conclusiones generales de la investigacion.

Si bien los hallazgos de esta investigacion han demostrado que el modelo colaborativo
en los procesos de adquisiciones del Poder Ejecutivo del Estado de Baja California puede
mejorar la optimizacion de recursos y la rendicion de cuentas, su implementacion enfrenta
desafios significativos que deben considerarse para su éxito. A continuacién, una discusion
critica sobre los desafios y limitaciones del modelo colaborativo, analizando las principales
resistencias al cambio, los riesgos de una aplicacion deficiente y los incentivos necesarios
para garantizar la viabilidad y sostenibilidad del modelo colaborativo. Como se detalla a

continuacion:
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Las resistencias al cambio que podrian dificultar la implementacion del modelo

colaborativo en el Poder Ejecutivo de Baja California:
1) Factores culturales

El apego a las reglas formales e informales burocraticas en las instituciones publicas,
son barreras significativas que configura la resistencia al cambio que prevalece con el paso
del tiempo, en general los entrevistados coincidieron en que existe una tendencia a evitar los
riesgos y con ello la innovacion, esto Ultimo es clave para la implementacion del modelo

colaborativo.
2) Falta de incentivos internos

En muchos de los casos, los servidores publicos carecen de motivaciones para
cambiar practicas tradicionales, no les resulta atractivo implementar practicas novedosas, no
reciben incentivos para hacerlo, el sistema de premios y castigos no esta orientado a lograr

mejoras en los procesos de adquisiciones gubernamentales.
3) Observaciones de fiscalizacion

Los servidores publicos constantemente estdn siendo objeto de revisiones de
auditoria, especialmente en las adquisiciones publicas, son muy vigiladas, revisadas,
validadas y observadas, todo ello representa una barrera para adoptar nuevas estrategias

colaborativas.

Aqui es importante puntualizar que la autoridad facultada para auditar es ajena al
Poder Ejecutivo, se trata del Poder Legislativo, recordando que estd Ultima se encuentra
conformada por legisladores que representan directamente a los ciudadanos, dicho organismo
cuenta con una instancia técnica dedicada a la auditoria del cumplimiento normativo y
financiero del Poder Ejecutivo, por ello, muchas veces las auditorias obedecen mas al apego
a normas que a la innovacion, esto reproduce mas la cultura de la resistencia al cambio y del

comportamiento burocratico.
4) La falta de voluntad politica e institucional

Uno de los principales obstaculos identificados es la ausencia de un compromiso claro

por parte de las autoridades gubernamentales para adoptar un modelo de gestién colaborativa.
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Las prioridades politicas pueden no alinearse con la necesidad de transparencia y
eficiencia, generando un entorno en el que los funcionarios prefieren mantener esquemas

tradicionales que les otorgan mayor discrecionalidad en la toma de decisiones.
5) La resistencia de los funcionarios publicos

El temor a la fiscalizacion excesiva 0 a sanciones administrativas puede inhibir la

disposicion de los gestores pablicos a adoptar practicas innovadoras.

La burocracia arraigada y la cultura organizacional enfocada en la obediencia de
procedimientos en lugar de la eficiencia también dificultan la implementacion del modelo

colaborativo.
6) La desconfianza entre sectores publico y privado

Existe una percepcion negativa sobre la interaccién entre el sector pablico y privado
en procesos de contratacion, lo que puede generar resistencia a la colaboracion por temor a

conflictos de interés o corrupcion.

Sin un marco normativo adecuado, las empresas pueden dudar en participar en
esquemas colaborativos si consideran que las reglas no son claras o que pueden estar en

desventaja frente a actores con mayor influencia.
7) Las limitaciones normativas y falta de actualizacién legal

La legislacion actual no fomenta un entorno propicio para la colaboracion, ya que
muchas normativas siguen un enfoque rigido de adquisiciones publicas que prioriza el

cumplimiento de requisitos formales sobre la eficiencia y el impacto social de las compras.

La falta de armonizacion entre normativas de transparencia, rendicién de cuentas y
adquisiciones publicas genera procesos burocraticos complejos que pueden desincentivar la

implementacion de modelos innovadores.
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Los riesgos de una aplicacion deficiente del modelo colaborativo en el Poder Ejecutivo de

Baja California:
1) Captura del proceso de adquisiciones por intereses privados

Sin un marco regulador sélido y habiendo mecanismos endebles, el modelo
colaborativo podria favorecer a ciertos actores privados con mayor capacidad de influencia
que a otros menos influyentes, provocando desigualdad de condiciones para participar en los

procesos de adquisiciones.

Sin un adecuado disefio institucional mas imparcial, el modelo colaborativo podria
derivar en la concentracion de beneficios en unos pocos actores privados, reproduciendo

dinamicas de favoritismo en la contratacion publica.

Se requiere garantizar que la colaboracidn entre el sector publico y privado, sin que

esto se convierta en una puerta de acceso a préacticas de colusién o corrupcion.
2) Falta de mecanismos de rendicion de cuentas adecuado

Si la transparencia y la supervisién en los procesos de adquisiciones publicas no se
refuerzan, el modelo colaborativo podria convertirse en un sistema que produzca malas
practicas, menos justas, menos competidas, con mayor opacidad en sus procesos y malos

resultados.
3) La falta de mecanismos efectivos de control y monitoreo

Si bien, el modelo colaborativo busca aumentar la transparencia, sin mecanismos de
control adecuados podria generar un sistema mas complejo y menos efectivo en la

supervision de compras.

Se deben establecer auditorias independientes y mecanismos de denuncia accesibles

para evitar abusos o trafico de influencias.
4) Ladesigualdad en el acceso a oportunidades para proveedores

Pequefias y medianas empresas (PyMES) podrian quedar excluidas de los procesos
colaborativos si no cuentan con los recursos técnicos y administrativos necesarios para

cumplir con los requisitos de participacion.
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Un modelo colaborativo mal disefiado podria favorecer Unicamente a grandes
proveedores con capacidad de influencia en el gobierno, en lugar de generar una competencia

justa y equitativa.
5) Las dificultades en la coordinacidn interinstitucional

Implementar un modelo colaborativo en las adquisiciones publicas del Poder
Ejecutivo de Baja California, implica que diversas unidades administrativas, dependencias,
entidades, autoridades y proveedores trabajen en conjunto, lo cual puede ser un todo un reto
logisticamente hablando, en este punto si no se cuenta con una estructura bien definida,
funciones claras para los involucrados y un flujo ordenado de los procesos a implementar,
puede resultar un caos, que en lugar de facilitar los buenos resultados, termine por formar

cuellos de botella, tropiezos y mayores problemas de operacion del modelo.
6) La sobrecarga burocratica y costos de implementacion

En algunos casos, la implementacién de un modelo colaborativo puede generar

mayores costos administrativos, en tiempo y en dinero, si no se disefia de manera eficiente.

Es fundamental que la modernizacion de los procesos de adquisiciones no genere una
carga excesiva de trdmites que termine ralentizando el sistema en lugar de hacerlo mas

eficiente.
Incentivos para garantizar el éxito del modelo colaborativo en el largo plazo

Para que el modelo colaborativo no solo sea implementado, sino que logre
consolidarse y generar un impacto positivo en la gestion de adquisiciones, es necesario
establecer incentivos adecuados para todas las partes involucradas. A continuacién, los

incentivos clave para los involucrados y una breve descripcién de los mismos:
1) Incentivos para los servidores publicos

La implementacion de mecanismos de reconocimiento y evaluacién del desempefio
que premien a los funcionarios que adopten practicas innovadoras y transparentes, esto

incrementa la competitividad del equipo de trabajo.
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La creacion de protecciones normativas contra sanciones desproporcionadas, que
permitan a los gestores publicos innovar sin temor a represalias excesivas, se demostré que

este aspecto limita en gran medida la mejora continua de los procesos de adquisiciones.

La capacitacion continua en gestion colaborativa y adquisiciones publicas, para
asegurar que los funcionarios tengan las competencias necesarias para implementar el

modelo con éxito.
2) Incentivos para el sector privado

Es indispensable la generacion de procesos de contratacion mas equitativos y
competitivos, que reduzcan las barreras de entrada para empresas pequefias y medianas que

ofrecen servicios a menor costo, tiempo y mejor calidad.

Una mayor transparencia en la publicacion de oportunidades de contratacion,
asegurando que todas las empresas tengan acceso a la informacién necesaria para participar

en los procesos de adquisiciones.

La simplificacién de requisitos administrativos, garantizando que el proceso de
contratacion no sea excesivamente burocratico y que las empresas puedan cumplir con las

exigencias sin costos desproporcionados.
3) Incentivos para la ciudadania y la sociedad civil

Es necesaria la creacion de espacios de participaciéon ciudadana donde la sociedad

civil pueda evaluar y monitorear los procesos de adquisicion.

El desarrollo de plataformas digitales de transparencia que permitan a los ciudadanos
seguir el ciclo de vida de los contratos publicos en tiempo real.

La implementacion de mecanismos de quejas y sugerencias accesibles y efectivos,

donde cualquier persona pueda reportar irregularidades en los procesos de adquisiciones.
La sostenibilidad del modelo en el tiempo

Un aspecto clave para asegurar la sostenibilidad del modelo colaborativo, es aplicar
reformas normativas que institucionalicen el modelo colaborativo, evitando que dependa

unicamente de la voluntad politica de administraciones en turno.
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La creacion de unidades especializadas en adquisiciones colaborativas dentro del

gobierno, con expertos en gestion publica y compras estratégicas.

El monitoreo y evaluacion periddica de los resultados, para ajustar estrategias y

asegurar la mejora continua del modelo.
Una reflexion final

El modelo colaborativo representa una oportunidad clave para transformar los
procesos de adquisiciones publicas en Baja California, generando mayor eficiencia,
transparencia y rendicion de cuentas. Sin embargo, su implementacion no esta exenta de
desafios. La resistencia al cambio, las limitaciones normativas y los riesgos de captura del

proceso son factores que deben abordarse con estrategias sélidas y sostenibles en el tiempo.

Para que este modelo sea exitoso, es fundamental que los tomadores de decisiones y
los servidores publicos asuman un compromiso real con la modernizacién administrativa,
garantizando que la colaboracion publico-privada se realice bajo principios de equidad,
transparencia e integridad. La experiencia de otros paises y estados que han implementado
modelos similares demuestra que, si bien los retos son significativos, los beneficios superan

ampliamente los costos si el proceso se disefia de manera adecuada.

En este sentido, la adopcidn del modelo colaborativo no debe verse como un cambio
aislado, sino como parte de una transformacion mas amplia en la gestion publica, orientada
a fortalecer la confianza de la ciudadania en las instituciones gubernamentales y asegurar que

los recursos publicos sean utilizados de la manera mas eficiente y justa posible.

Para implementar el modelo colaborativo exitoso en las adquisiciones del Poder
Ejecutivo de Baja California, se requiere trabajar en un esquema de gestiéon colaborativa,
basado en la interoperatividad, donde la comunicacion interinstitucional es la clave, aqui las
tecnologias de la informacidn juegan un papel relevante, utilizandolas en pro de la efectividad

de las compras publicas, para ello, la reglamentacidn de estas tecnologias es indispensable.

Para ello, se debe luchar en contra de la falta de voluntad de los altos mandos
involucrados, conformando una nueva politica del gasto publico orientado a resultados,
donde las compras publicas son vistas mas alla de la adquisicion de insumos y pasan a ser un

medio para lograr impactos en la sociedad.
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Anexo A. Guia de preguntas

El presente instrumento tiene como finalidad la de obtener informacion de manera
directa y personalizada, para llevar a cabo la investigacion “La Gestion De las Adquisiciones
del Poder Ejecutivo de Baja California: Bajo el esquema del Enfoque de Modelo
Colaborativo”, que se lleva a cabo dentro del programa del Doctorado en Gobierno y
Politicas Publicas que se imparte en la Facultad de Ciencias Sociales y Politicas de la
Universidad Autdnoma de Baja California, por lo que seria un aporte valioso sobre un tema
que forma parte importante de la administracion publica, por tanto, los datos derivados de la
presente investigacion seran tratados de manera confidencial y con fines exclusivamente

académicos.

Pregunta: 1.- Considera usted, ; Como los tomadores de decisiones en el gobierno del
estado propician con sus actitudes una estructura de gestion organizativa colaborativa con el

sector privado en las compras publicas?

Pregunta: 2.- Considera usted, ¢qué existe la voluntad y la actitud del gestor pablico
del gobierno del estado, que se aproxime a la propuesta tedrica de un esquema nuevo de
contratacion gubernamental donde los participantes o proveedores colaboran mas en el

proceso de adquisiciones?

Pregunta: 3.- Desde su experiencia, considera que en el gobierno del estado ¢Existe
una colaboracion asociativa donde participan los sectores publico-privado en la toma de
decisiones, propiciando una mayor capacidad de gestion, orientando las acciones de gobierno
hacia el logro de impacto social, es decir, cambiando las condiciones sociales de los

habitantes positivamente?

Pregunta: 4.- En términos de su control de gestion, ¢Cuales son las limitaciones
normativas, que usted identifica para lograr una gestion colaborativa, donde las autoridades

del gobierno del estado involucran al sector privado en el proceso de adquisiciones pablicas?

Pregunta: 5.- Considera usted ¢qué el marco normativo actual del gobierno del estado
considera una adecuada rendicion de cuentas de los gestores publicos en el proceso de
adquisiciones, donde los resultados de las compras publicas sean del conocimiento de lo

publico y del sector privado?

pag. 113



Pregunta: 6.- Desde su punto de vista ¢Cuales son las limitaciones en el ejercicio de
los recursos publicos que no permiten primar el interés publico el beneficio social de las
adquisiciones que la ciudadania esperaria obtener?

Pregunta: 7.- Desde su experiencia, ¢Cuéles son las limitaciones que presenta el
proceso de adquisiciones para promover el mayor aprovechamiento social de las compras
publicas, donde estas compras permitan el cambio en las condiciones sociales de manera

positiva?

Pregunta: 8.- ;Considera usted que los gestores publicos del gobierno del estado
procuran la rentabilidad de los recursos publicos, donde los ciudadanos reciben el maximo

beneficio del gasto publico?

Pregunta: 9.- Desde su experiencia, ¢Cudles son las deficiencias que usted identifica
en la situacion actual las tecnologias de informacién y telecomunicaciones del Poder
Ejecutivo, especialmente en materia de eficiencia de los procesos, lograr el maximo beneficio
social en el uso de recursos publicos, adopcién de tecnologias innovadoras, competencia,
profesionalizacion, inclusive para involucrar mas a los participantes del proceso de

adquisiciones?

Pregunta: 10.- Desde su experiencia ¢La innovacion del sistema de gestion de
compras del Poder Ejecutivo estd basado en el conocimiento adquirido de experiencias
previas, la opinién y retroalimentacion de los usuarios participantes, al igual que en la

identificacion de mejores practicas nacionales e internacionales?

Pregunta: 11.- Desde su experiencia ¢En qué medida el sistema de gestion de compras
del Poder ejecutivo se conecta con los mecanismos de queja ciudadana establecidos para el
ciclo completo de contratacion e incluye un registro actualizado de proveedores sancionados,
proporciona datos y evidencias para los mecanismos de revision y evaluacion llevados a cabo
por diferentes autoridades, es decir, 6rganos de auditoria y autoridades de transparencia y

competencia econoémica?

Pregunta: 12.- Usted ¢Considera que actualmente en Baja California existe la
voluntad de las autoridades para implementar un nuevo esquema innovador de compras en

los dos dérdenes de gobierno, tanto municipal como estatal?
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Pregunta: 13.- En su opinién ¢ Los directivos pablicos del gobierno del estado actuales
promueven adecuadamente la verdadera responsabilidad en la aplicacion de las funciones de

las areas encargadas de realizar las compras publicas?

Pregunta: 14.- Usted considera que ¢Implementar el modelo colaborativo
(participacion de los involucrados) en los procesos de contratacion publica en el Gobierno
del Estado de Baja California, pudiera influir positivamente en la reduccion de riesgos de
caer en alguna responsabilidad administrativa de las personas servidoras publicas que

participan en estos?

Pregunta: 15.- Desde su punto de vista, como podria ¢(El Poder Ejecutivo Estatal,
como institucion, pudiera ser el elemento fundamental que imponga una serie de restricciones

al comportamiento negativo que busca colocar el interés personal sobre el interés publico?
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Anexo B. Resultados de la entrevista
A continuacion, los resultados de las entrevistas aplicadas, analizadas a través del
programa informatico ATLAS.ti.

El ATLAS.ti es un programa informético para el analisis cualitativo asistido por
computadora, una de sus caracteristicas mas sobresalientes, es que permite analizar
facilmente y de forma integrada la informacion cualitativa vertida en el programa, a traves
de la inteligencia artificial (1A), que proporciona percepciones precisas, identifica las ideas
mas significativas de la informacion recopilada, este programa fue utilizado en la presente

investigacion para el andlisis de los resultados de las entrevistas realizadas.

La informacion esta organizada en el orden de las preguntas abordadas en la
entrevista, donde participaron 4 profesionales, los resultados fueron ingresados en el sistema
informatico, también los documentos digitales con articulos académicos que contenian la

teoria basica de esta investigacion, lo cual, arrojo los resultados que mas adelante se detallan.

Pregunta: 1.- Considera usted, ; Como los tomadores de decisiones en el gobierno
del estado propician con sus actitudes una estructura de gestién organizativa

colaborativa con el sector privado en las compras publicas?

Respuesta: Los tomadores de decisiones en el gobierno del estado pueden propiciar
una estructura de gestion organizativa colaborativa con el sector privado en las compras
pUblicas a través de varias actitudes y enfogues. A continuacion, se presentan algunos puntos

clave extraidos de las entrevistas y andlisis realizados:

1. Voluntad y Actitud: Existe una critica significativa hacia la falta de voluntad de los
tomadores de decisiones para implementar modelos de colaboracion con el sector
privado. Muchos consideran que los modelos organizativos tradicionales, basados en
relaciones jerdrquicas, no son adecuados para la flexibilidad y adaptabilidad
requeridas en la actualidad.

2. Marco Legal y Normativo: La gestion publica se encuentra limitada por un marco
legal que no fomenta la innovacién ni la colaboracidén. Se menciona que no se han

desarrollado modelos de colaboracion que permitan una comparacion mas profunda
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entre calidad, precio y capacidades técnicas de los proveedores, lo que podria mejorar
la transparencia y la rendicidn de cuentas en los procesos de compra.

3. Colaboracion Asociativa: Aunque se reconoce que podria existir una colaboracion
informal, no se considera que haya un esquema formal establecido que promueva una
mayor capacidad de gestion entre los sectores publico y privado. La falta de un marco
normativo actualizado y la ausencia de incentivos para la participacion activa del
sector privado son barreras significativas.

4. Impacto Social y Eficiencia: Los gestores publicos a menudo estan mas enfocados en
cumplir con los procedimientos establecidos que en evaluar el impacto social de sus
decisiones. Esto sugiere que hay una desconexion entre la gestion de adquisiciones y
los resultados esperados en términos de beneficio social.

5. Innovacion y Mejora Continua: Se destaca la necesidad de adoptar un enfoque mas
innovador en la gestion de compras, que incluya la retroalimentacion de los
proveedores y la sociedad. Esto podria facilitar una mejor adaptacion a las

necesidades cambiantes y mejorar la eficiencia en el uso de recursos publicos.

En resumen, para que los tomadores de decisiones en el gobierno del estado propicien
una estructura de gestion organizativa colaborativa con el sector privado en las compras
publicas, es fundamental que se fomente una cultura de colaboracién, se actualice el marco

normativo y se priorice el impacto social de las decisiones de compra.

Pregunta: 2.- Considera usted, ¢qué existe la voluntad y la actitud del gestor
publico del gobierno del estado, que se aproxime a la propuesta tedrica de un esquema
nuevo de contratacion gubernamental donde los participantes o proveedores colaboran

mas en el proceso de adquisiciones?

Respuesta: La voluntad y actitud del gestor publico del gobierno del estado para
aproximarse a un nuevo esquema de contratacion gubernamental, donde los proveedores
colaboran mas en el proceso de adquisiciones, presenta varios matices segun las entrevistas

y analisis realizados. A continuacion, se destacan algunos puntos clave:

1. Falta de Voluntad y Temor al Cambio: Muchos gestores publicos reconocen que
existe una gran ausencia de voluntad para implementar esquemas participativos

innovadores. Este fenomeno se atribuye en parte al miedo natural al cambio y a la
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fiscalizacion que podria resultar de nuevas practicas. Los gestores tienden a aferrarse
a procedimientos establecidos, lo que limita la apertura a nuevas formas de
colaboracion.

2. Interaccion entre Técnicos y Proveedores: Aunque a nivel decisional puede haber
resistencia, los técnicos que operan en las areas de compras suelen tener un contacto
mas directo con los proveedores. Esta interaccion puede facilitar la incorporacion de
nuevas tecnologias y practicas, aunque no siempre se traduce en un cambio formal en
los procesos de contratacion.

3. Necesidad de un Marco Normativo Adaptado: Se sefiala que el marco legal actual no
favorece la innovacién ni la colaboracion. Para que se pueda implementar un modelo
colaborativo, es fundamental que existan cambios normativos que permitan una
mayor flexibilidad y participacién de los proveedores en el proceso de adquisiciones.

4. Rol del Liderazgo: La figura del gobernador o gobernadora es crucial en la promocion
de un cambio de paradigma. Si los lideres politicos muestran una clara intencion de
fomentar la colaboracion y la innovacion, esto puede influir positivamente en la
actitud de los gestores publicos.

5. Participacion Ciudadana: La demanda de la sociedad también juega un papel
importante. Si los ciudadanos exigen mayor transparencia y participacion en los
procesos de compra, esto podria incentivar a los gestores a adoptar un enfoque més

colaborativo.

En resumen, aunque hay una falta de voluntad y un temor al cambio entre los gestores
publicos, la interaccidn a nivel técnico, la necesidad de un marco normativo mas flexible, el
liderazgo politico y la participacion ciudadana son factores que podrian facilitar la transicion

hacia un modelo de contratacion mas colaborativo.

Pregunta: 3.- Desde su experiencia, considera que en el gobierno del estado
¢ Existe una colaboracion asociativa donde participan los sectores publico-privado en la
toma de decisiones, propiciando una mayor capacidad de gestién, orientando las
acciones de gobierno hacia el logro de impacto social, es decir, cambiando las

condiciones sociales de los habitantes positivamente?
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Respuesta: Desde la experiencia recopilada en las entrevistas, se puede concluir que
actualmente no existe una colaboracién asociativa formal y efectiva entre los sectores pablico
y privado en la toma de decisiones del gobierno del estado que propicie una mayor capacidad

de gestion y un impacto social positivo. A continuacion, se presentan algunos puntos clave:

1. Falta de Colaboracion Formal: Aunque hay indicios de apertura para escuchar
sugerencias de proveedores y actores del sector privado, no se ha establecido una
colaboracion formal y normada. Las interacciones suelen ser informales y no se
traducen en un modelo colaborativo robusto que influya en las decisiones de compra.

2. Enfoque en Procedimientos Técnicos: Los gestores publicos tienden a centrarse en
cumplir con los procedimientos establecidos, sin prestar suficiente atencion al
impacto social de sus decisiones. Esto sugiere que la preocupacion principal es la
correcta ejecucion del proceso de adquisicién, mas que el resultado social de las
compras realizadas.

3. Limitaciones Normativas: Existe un marco normativo que no se ha actualizado para
reflejar las necesidades actuales de colaboracion y participacion. Esto limita la
capacidad de los gestores para involucrar al sector privado de manera efectiva en el
proceso de adquisiciones.

4. Impacto Social No Medido: No se cuenta con mecanismos adecuados para medir el
impacto social de las compras publicas. Esto significa que, aunque se realicen
adquisiciones, no hay un seguimiento claro sobre como estas afectan a la poblacion
y si realmente contribuyen a mejorar las condiciones sociales.

5. Necesidad de un Cambio de Paradigma: Para que se logre una colaboracion efectiva,
es necesario un cambio en la cultura organizativa y en la actitud de los tomadores de
decisiones. Esto incluye una mayor disposicién a innovar y a adoptar modelos de

gestion que prioricen el bien coman y el impacto social.

En resumen, aunque hay potencial para una colaboracion mas efectiva entre los
sectores publico y privado, las barreras normativas, la falta de un enfoque en el impacto social
y la ausencia de un marco colaborativo formal limitan la capacidad de gestion del gobierno

del estado para lograr un cambio positivo en las condiciones sociales de los habitantes.
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Pregunta: 4.- En términos de su control de gestion, ¢ Cuales son las limitaciones
normativas, que usted identifica para lograr una gestion colaborativa, donde las
autoridades del gobierno del estado involucran al sector privado en el proceso de

adquisiciones publicas?

Respuesta: Las limitaciones normativas que se identifican para lograr una gestion
colaborativa en el proceso de adquisiciones publicas, donde las autoridades del gobierno del

estado involucren al sector privado, son las siguientes:

1. Marco Normativo Obsoleto: Se sefiala que el marco legal actual es insuficiente y no
se ha actualizado para reflejar las necesidades contemporaneas de colaboracion.
Muchas normativas son de hace mas de 20 afios y no contemplan aspectos como la
transparencia y la rendicion de cuentas de manera efectiva.

2. Falta de Transparencia: Los procesos de compra no son suficientemente
transparentes, lo que dificulta la participacion activa de los proveedores. No se
realizan anélisis abiertos que permitan a todos los participantes conocer las
propuestas de manera objetiva, lo que limita la competencia y la colaboracion.

3. Ambigliedad en la Legislacion: La legislacion actual presenta ambigiedades que
permiten interpretaciones diversas, lo que puede llevar a decisiones arbitrarias y a la
exclusion de actores importantes en el proceso de adquisiciones. Esto crea un entorno
donde los gestores publicos pueden sentirse limitados en su capacidad para innovar y
colaborar.

4. Miedo a la Fiscalizacion: Existe un temor generalizado entre los gestores publicos a
ser fiscalizados por cualquier desviacién de los procedimientos establecidos. Este
miedo puede inhibir la voluntad de experimentar con nuevos modelos de
colaboracidn que no estén claramente definidos en la normativa.

5. Desconexion entre Normativas: La falta de armonizacion entre diferentes normativas
que rigen la transparencia, la rendicion de cuentas y las adquisiciones dificulta la
implementacién de un modelo colaborativo. Las normativas estan dispersas y no se
integran de manera efectiva, lo que complica la gestion y el seguimiento de los

procesos de compra.
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6. Inexistencia de Mecanismos de Seguimiento: No hay mecanismos adecuados para
dar seguimiento a las quejas ciudadanas o para evaluar el impacto de las adquisiciones
en la sociedad. Esto limita la capacidad de los gestores para ajustar sus estrategias y

mejorar la colaboracion con el sector privado.

En resumen, para lograr una gestion colaborativa en las adquisiciones publicas, es
fundamental actualizar el marco normativo, aumentar la transparencia de los procesos,
reducir el miedo a la fiscalizacion, y establecer mecanismos claros de seguimiento y

evaluacion.

Pregunta: 5.- Considera usted ¢qué el marco normativo actual del gobierno del
estado considera una adecuada rendicion de cuentas de los gestores publicos en el
proceso de adquisiciones, donde los resultados de las compras publicas sean del
conocimiento de lo publico y del sector privado?

Respuesta: ElI marco normativo actual del gobierno del estado no se considera
adecuado para garantizar una rendicién de cuentas efectiva de los gestores publicos en el
proceso de adquisiciones. A continuacion, se presentan las principales observaciones sobre

este tema:

1. Opacidad en los Procesos: Se ha sefialado que hay una falta de transparencia en varias
etapas de los procesos de compras, desde el analisis de las propuestas hasta la
seleccion de proveedores. Esto genera desconfianza y limita la rendicién de cuentas,
ya que los resultados de las compras no son del conocimiento pablico ni del sector
privado.

2. Normatividad Desactualizada: ElI marco legal que regula las adquisiciones es
considerado obsoleto y no se ha adaptado a las nuevas realidades y necesidades de
transparencia y rendicion de cuentas. Muchas normativas son de hace mas de 20 afios
y no contemplan mecanismos modernos de fiscalizacion y participacion ciudadana.

3. Falta de Armonizacion Normativa: Existe una desconexion entre las diferentes
normativas que regulan la transparencia y la rendicion de cuentas. Esto dificulta la
implementacién de un sistema coherente que permita a los ciudadanos y a los
proveedores conocer los resultados de las compras publicas de manera clara y

accesible.
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4. Limitaciones en la Capacitacion: Los gestores publicos a menudo carecen de la
capacitacion necesaria para aplicar adecuadamente las normativas de rendicion de
cuentas. Esto se traduce en una ejecucion deficiente de los procesos de compra y en
una falta de responsabilidad en la gestion de recursos publicos.

5. Mecanismos de Seguimiento Inadecuados: No se cuentan con mecanismos efectivos
para dar seguimiento a las quejas ciudadanas ni para evaluar el impacto de las
adquisiciones en la sociedad. Esto limita la capacidad de los ciudadanos para exigir

rendicion de cuentas y para participar activamente en el proceso de compras publicas.

En resumen, el marco normativo actual presenta serias limitaciones que impiden una
adecuada rendicion de cuentas en el proceso de adquisiciones, lo que afecta la transparencia
y la confianza de la ciudadania en la gestion publica. Es necesario un esfuerzo conjunto para
actualizar y armonizar las normativas, asi como para capacitar a los gestores publicos en la

aplicacion de estas normas.

Pregunta: 6.- Desde su punto de vista ¢ Cudles son las limitaciones en el ejercicio
de los recursos publicos que no permiten primar el interés publico el beneficio social de

las adquisiciones que la ciudadania esperaria obtener?

Respuesta: Las limitaciones en el ejercicio de los recursos publicos que impiden
primar el interés publico y el beneficio social de las adquisiciones que la ciudadania esperaria

obtener son diversas y se pueden resumir en los siguientes puntos:

1. Falta de Transparencia: La opacidad en los procesos de compra es una de las
limitaciones mas significativas. La ciudadania no tiene acceso claro a la informacion
sobre como se utilizan los recursos publicos, lo que dificulta la evaluacion del
impacto social de las adquisiciones.

2. Corrupcion y Falta de Sanciones: La cultura de la corrupcion y la ausencia de
sanciones efectivas por faltas administrativas graves contribuyen a que los recursos
no se utilicen en beneficio del interés publico. Esto genera desconfianza en la gestion
publica y limita la rendicién de cuentas.

3. Desconexion entre Necesidades y Compras: Existe una falta de identificacion de las

necesidades relevantes de la ciudadania. Muchas veces, las compras no satisfacen las
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necesidades reales de la poblacion, lo que resulta en soluciones ineficientes y en un
uso inadecuado de los recursos.

4. Capacitacion Inadecuada: Los gestores publicos a menudo carecen de la capacitacion
necesaria para realizar un analisis critico de las compras y su impacto social. Esto
limita su capacidad para tomar decisiones informadas que prioricen el interés publico.

5. Apatia Ciudadana: La falta de interés de la ciudadania en los procesos de compras
publicas también es un factor limitante. Sin una participacion activa de la sociedad,
es dificil exigir rendicion de cuentas y promover un uso eficiente de los recursos.

6. Normativa Obsoleta: EI marco normativo que regula las adquisiciones es considerado
obsoleto y no se adapta a las necesidades actuales de transparencia y participacion.
Esto dificulta la implementacion de précticas que prioricen el interés publico.

En resumen, para que las adquisiciones publicas realmente beneficien a la ciudadania,
es fundamental abordar estas limitaciones a través de una mayor transparencia, la
actualizacion del marco normativo, la capacitacion de los gestores pablicos y la promocion

de la participacién ciudadana.

Pregunta: 7.- Desde su experiencia, ¢Cudles son las limitaciones que presenta el
proceso de adquisiciones para promover el mayor aprovechamiento social de las
compras publicas, donde estas compras permitan el cambio en las condiciones sociales

de manera positiva?

Respuesta: Las limitaciones que presenta el proceso de adquisiciones para promover
un mayor aprovechamiento social de las compras publicas, permitiendo un cambio positivo

en las condiciones sociales, son las siguientes:

1. Marco Normativo Inadecuado: El actual marco normativo no impulsa la participacion
social ni la colaboracion con la iniciativa privada. Esto limita la capacidad de los
gestores para implementar practicas que maximicen el impacto social de las compras.

2. Faltade Transparenciay Participacion: Los procesos de adquisiciones son percibidos
como cerrados, lo que impide que la ciudadania y otros actores relevantes puedan
opinar o participar en las decisiones. Esto resulta en un analisis superficial de los

beneficios que las compras pueden traer a la sociedad.
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3. Desconexion entre Necesidades y Compras: A menudo, las compras no estan
alineadas con las necesidades reales de la poblacion. Los gestores publicos se enfocan
en cumplir con los procedimientos establecidos sin considerar el impacto social de
las adquisiciones.

4. Capacitacion Insuficiente: Los gestores publicos carecen de la capacitacion necesaria
para evaluar adecuadamente el impacto social de las compras. Esto limita su
capacidad para tomar decisiones informadas que prioricen el bienestar de la
ciudadania.

5. Apatia Ciudadana: La falta de interés de la ciudadania en los procesos de compras
publicas también es un factor limitante. Sin una participacién activa de la sociedad,
es dificil exigir rendicion de cuentas y promover un uso eficiente de los recursos.

6. Falta de Seguimiento y Evaluacion: No existen mecanismos adecuados para dar
seguimiento a las compras y evaluar su impacto en la sociedad. Esto significa que,
aunque se realicen adquisiciones, no hay un seguimiento claro sobre cémo estas

afectan a la poblacion.

En resumen, para que las compras publicas realmente promuevan un cambio positivo
en las condiciones sociales, es fundamental abordar estas limitaciones a través de una mayor
transparencia, la actualizacién del marco normativo, la capacitacion de los gestores publicos

y la promocion de la participacién ciudadana.

Pregunta: 8.- ; Considera usted que los gestores publicos del gobierno del estado
procuran la rentabilidad de los recursos publicos, donde los ciudadanos reciben el

méaximo beneficio del gasto publico?

Respuesta: Desde la experiencia recopilada, se puede afirmar que los gestores
publicos del gobierno del estado no siempre procuran la rentabilidad de los recursos publicos
de manera efectiva, lo que limita el maximo beneficio del gasto publico para los ciudadanos.

A continuacion, se presentan las observaciones clave sobre este tema:

1. Enfoque en Ahorro Econdmico: Aungue los gestores publicos son cuidadosos en la
ejecucion de los procedimientos de compra y buscan lograr ahorros econémicos, este
enfoque a menudo se limita a la obtencion de mejores precios y condiciones en las

adquisiciones, sin considerar el impacto social de estas decisiones.
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2. Falta de Analisis de Impacto: No se cuenta con medios adecuados para realizar un
analisis de impacto que evalue la rentabilidad, eficacia y eficiencia de los bienes o
servicios adquiridos. Esto significa que, aunque se logren ahorros, no hay un
seguimiento claro sobre cdmo estas compras afectan a la ciudadania.

3. Desconexion entre Proceso y Resultados: Los gestores publicos a menudo se centran
en cumplir con los procedimientos establecidos, pero no verifican si las compras
realmente generan un impacto positivo en la sociedad. Esto sugiere que hay una falta
de conexidn entre el proceso de adquisicion y los resultados esperados en términos
de beneficio social.

4. Capacitacion y Profesionalizacion: La falta de capacitacion especializada en los
gestores publicos puede limitar su capacidad para evaluar adecuadamente el impacto
social de las compras. Esto se traduce en decisiones que pueden no priorizar el interés
publico.

5. Apatia Ciudadana: La falta de interés de la ciudadania en los procesos de compras
publicas también contribuye a la situacion. Sin una participacion activa de la
sociedad, es dificil exigir rendicidén de cuentas y promover un uso eficiente de los

recursos.

En resumen, aunque hay esfuerzos por parte de los gestores publicos para lograr
ahorros en las adquisiciones, la falta de un enfoque integral que considere el impacto social,
junto con la ausencia de mecanismos de analisis de impacto y la falta de capacitacién, limita

la capacidad de maximizar el beneficio del gasto publico para los ciudadanos.

Pregunta: 9.- Desde su experiencia, ¢Cuales son las deficiencias que usted
identifica en la situacion actual las tecnologias de informacion y telecomunicaciones del
Poder Ejecutivo, especialmente en materia de eficiencia de los procesos, lograr el
maximo beneficio social en el uso de recursos publicos, adopcién de tecnologias
innovadoras, competencia, profesionalizacion, inclusive para involucrar mas a los

participantes del proceso de adquisiciones?

Respuesta: Las deficiencias en la situacion actual de las tecnologias de informacion

y telecomunicaciones del Poder Ejecutivo, especialmente en relacion con la eficiencia de los
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procesos de adquisiciones y el aprovechamiento social de los recursos publicos, se pueden

resumir en los siguientes puntos:

1.

Obsolescencia de Plataformas: Las tecnologias utilizadas para las compras publicas
han quedado rezagadas en comparacion con los avances tecnoldgicos actuales. Esto
limita la eficiencia y la eficacia de los procesos, ya que no se aprovechan las
herramientas digitales que podrian optimizar la gestion de adquisiciones.

Falta de Capacitacion: Existe una carencia de capacitacion y profesionalizacion en el
uso de las tecnologias de informacion. Los gestores publicos no siempre estan
preparados para utilizar adecuadamente las herramientas digitales, lo que afecta la
calidad de los procesos de compra.

Desconexion entre Tecnologia y Proceso: Aungue se han implementado nuevas
plataformas, como la Agencia Digital, la integracion de estas tecnologias con los
procesos administrativos existentes no es suficiente. La falta de un enfoque
sistematico que combine tecnologia, procesos y legislacion limita el potencial de
mejora en la gestion de compras.

Apatia y Falta de Participacion Ciudadana: La falta de interés de la ciudadania en los
procesos de compras publicas también es un factor limitante. Sin una participacion
activa, es dificil exigir rendicién de cuentas y promover un uso eficiente de los
recursos.

Inadecuada Conexidon con Mecanismos de Queja: No se cuenta con mecanismos
efectivos que conecten las quejas ciudadanas con el ciclo de contratacion. Esto impide
que las opiniones de la sociedad influyan en la mejora de los procesos de
adquisiciones.

Limitaciones Normativas: La legislacion actual no esta completamente alineada con
las necesidades de modernizacion y digitalizacion de los procesos de compras. Esto
crea un entorno donde las innovaciones tecnologicas no se implementan de manera

efectiva.

En resumen, para lograr un mayor aprovechamiento social de las compras publicas,

es fundamental abordar estas deficiencias mediante la actualizacion de las tecnologias, la
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capacitacion de los gestores, la mejora de la participacion ciudadana y la adecuacion de la

normativa vigente.

Pregunta: 10.- Desde su experiencia ¢La innovacion del sistema de gestion de
compras del Poder Ejecutivo est4 basado en el conocimiento adquirido de experiencias
previas, la opinion y retroalimentacion de los usuarios participantes, al igual que en la

identificacion de mejores practicas nacionales e internacionales?

Respuesta: Desde la experiencia recopilada, se puede afirmar que la innovacion del
sistema de gestion de compras del Poder Ejecutivo no estd completamente basada en el
conocimiento adquirido de experiencias previas, la opinion y retroalimentacion de los
usuarios participantes, ni en la identificacion de mejores practicas nacionales e

internacionales. A continuacidn, se presentan las observaciones clave sobre este tema:

1. Uso de Experiencias Previas: Aunque se reconoce que la gestion publica se abastece
de insumos como experiencias previas y mejores practicas nacionales e
internacionales, se menciona que la retroalimentacion con la sociedad, especialmente
con las comunidades beneficiarias, no se ha explotado lo suficiente. Esto sugiere que,
aunque hay un reconocimiento de la importancia de aprender de experiencias pasadas,
la implementacion de estas lecciones no es 6ptima.

2. Falta de Retroalimentacion Efectiva: La retroalimentacion de los usuarios
participantes en el proceso de adquisiciones no se ha institucionalizado de manera
efectiva. Esto limita la capacidad de los gestores para ajustar y mejorar los procesos
de compra en funcion de las necesidades y experiencias de los proveedores y la
ciudadania.

3. ldentificacién de Mejores Préacticas: Si bien se han identificado algunas mejores
practicas, la implementacion de estas en el contexto local no ha sido suficiente. La
falta de un marco normativo que fomente la innovacion y la colaboracién entre el
sector publico y privado también contribuye a esta deficiencia.

4. Innovacion Limitada: La innovacion en el sistema de gestion de compras ha sido méas
reactiva que proactiva, a menudo impulsada por situaciones de crisis, como la

pandemia, que obligaron a la adopcién de nuevas tecnologias y métodos de trabajo.
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Sin embargo, esto no ha llevado a un cambio sistematico en la cultura de gestion de
compras.

5. Desconexion entre Tecnologia y Proceso: Aunque se han implementado nuevas
plataformas y tecnologias, la integracién de estas con los procesos administrativos
existentes no ha sido suficiente para transformar la gestion de compras de manera

efectiva.

En resumen, aunque hay un reconocimiento de la importancia de aprender de
experiencias previas y de la retroalimentacion de los usuarios, la innovacion en el sistema de
gestion de compras del Poder Ejecutivo ain enfrenta desafios significativos en su
implementacion y efectividad.

Pregunta: 11.- Desde su experiencia ¢En qué medida el sistema de gestion de
compras del Poder ejecutivo se conecta con los mecanismos de queja ciudadana
establecidos para el ciclo completo de contratacion e incluye un registro actualizado de
proveedores sancionados, proporciona datos y evidencias para los mecanismos de
revision y evaluacion llevados a cabo por diferentes autoridades, es decir, 6rganos de

auditoria y autoridades de transparencia y competencia econémica?

Respuesta: Desde la experiencia recopilada, se puede afirmar que el sistema de
gestion de compras del Poder Ejecutivo no se conecta de manera efectiva con los mecanismos
de queja ciudadana establecidos para el ciclo completo de contratacién. A continuacion, se

presentan las observaciones clave sobre este tema:

1. Falta de Mecanismos de Seguimiento: Salvo los recursos que marca la Ley de
Transparencia y Acceso a la Informacion Publica, no existen mecanismos que den
seguimiento o identifiquen las quejas ciudadanas en ninguna parte del ciclo de
contratacion. Esto limita la capacidad de los ciudadanos para influir en el proceso de
adquisiciones y para que sus quejas sean consideradas.

2. Registro de Proveedores Sancionados: Aunque se menciona la existencia de un
registro de proveedores sancionados, este no esta completamente integrado en el
sistema de gestion de compras. La informacion sobre proveedores inhabilitados y
sancionados no se encuentra facilmente accesible para los ciudadanos, lo que dificulta

la transparencia y la rendicion de cuentas.
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3. Datos y Evidencias para Auditorias: El sistema de gestién de compras no proporciona
de manera sistematica datos y evidencias que faciliten los mecanismos de revision y
evaluacion llevados a cabo por diferentes autoridades, como los 6rganos de auditoria
y las autoridades de transparencia y competencia economica. La informacion
necesaria para estas evaluaciones esta dispersa en diferentes plataformas, lo que
complica el acceso y la revision.

4. Desconexion entre Procesos y Ciudadania: La falta de conexidn entre el sistema de
gestion de compras y los mecanismos de queja ciudadana refleja una desconexion
mas amplia entre el gobierno y la sociedad. Esto sugiere que, aungue existen canales
para la participacion ciudadana, su efectividad es limitada y no se aprovechan
adecuadamente para mejorar los procesos de adquisiciones.

En resumen, para que el sistema de gestion de compras del Poder Ejecutivo se conecte
de manera efectiva con los mecanismos de queja ciudadana, es fundamental establecer un
marco que integre la retroalimentacién de los ciudadanos, facilite el acceso a la informacion
sobre proveedores sancionados y proporcione datos claros y accesibles para las auditorias y

evaluaciones.

Pregunta: 12.- Usted ¢Considera que actualmente en Baja California existe la
voluntad de las autoridades para implementar un nuevo esquema innovador de

compras en los dos 6rdenes de gobierno, tanto municipal como estatal?

Respuesta: Desde la experiencia recopilada, se puede concluir que actualmente en
Baja California no se observa una clara voluntad de las autoridades para implementar un
nuevo esquema innovador de compras en los dos érdenes de gobierno, tanto municipal como

estatal. A continuacidn, se presentan las observaciones clave sobre este tema:

1. Falta de Voluntad Institucional: Se menciona que no se ve reflejada la voluntad para
implementar un esquema innovador de compras. A pesar de que se reconoce la
necesidad de modernizar y adaptar los procesos de adquisicion, la falta de un marco
normativo que apoye esta innovacion es un obstaculo significativo.

2. Compromisos Politicos: La dinamica politica y los compromisos que los funcionarios

asumen al llegar al poder pueden influir en su disposicion para adoptar cambios. Esto
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sugiere gque, aungue pueda haber interés en la mejora, las presiones politicas pueden
limitar la capacidad de los gestores para actuar en consecuencia.

3. Resistencia al Cambio: Existe una percepcion de que hay un miedo natural al cambio
dentro de la administracion publica. Esto puede ser un factor que impida la
implementacién de nuevos esquemas de compras que involucren una mayor
colaboracion con el sector privado.

4. Necesidad de Liderazgo: La figura del gobernador o gobernadora es crucial para
impulsar cambios significativos. Si los lideres politicos muestran una clara intencion
de fomentar la innovacién y la colaboracion, esto podria influir positivamente en la
actitud de los gestores publicos.

5. Espacio para Mejora: A pesar de las limitaciones actuales, se reconoce que hay un
amplio espacio para la mejora en los procesos de compras publicas. La
implementacién de un modelo colaborativo podria generar beneficios significativos,
pero requiere un cambio en la cultura organizativa y en la disposicion de las

autoridades para adoptar nuevas practicas.

En resumen, aunque hay un reconocimiento de la necesidad de innovar en los
procesos de compras, la falta de voluntad institucional, los compromisos politicos, la
resistencia al cambio y la necesidad de un liderazgo fuerte son factores que limitan la

implementacién de un nuevo esquema innovador en Baja California.

Pregunta: 13.- En su opinion ¢Los directivos publicos del gobierno del estado
actuales promueven adecuadamente la verdadera responsabilidad en la aplicacién de

las funciones de las areas encargadas de realizar las compras publicas?

Respuesta: Desde la experiencia recopilada, se puede afirmar que los directivos
publicos del gobierno del estado actuales no promueven adecuadamente la verdadera
responsabilidad en la aplicacion de las funciones de las areas encargadas de realizar las

compras publicas. A continuacion, se presentan las observaciones clave sobre este tema:

1. Ausencia de Sanciones: Se destaca la falta de verdaderas sanciones por faltas
administrativas graves, lo que sugiere que no hay un mecanismo efectivo para
responsabilizar a los gestores puablicos por sus acciones en el proceso de

adquisiciones.
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2. Falta de Procesos de Investigacion: La ausencia de procesos de investigacion que
arrojen resultados relevantes también contribuye a la falta de responsabilidad. Sin un
seguimiento adecuado, es dificil identificar y corregir errores o irregularidades en las
compras publicas.

3. Enfoque en Procedimientos Técnicos: Los directivos tienden a centrarse en cumplir
con los procedimientos establecidos, pero no siempre verifican si las compras
realmente generan un impacto positivo en la sociedad. Esto sugiere que hay una
desconexidn entre la gestion de adquisiciones y los resultados esperados en términos
de beneficio social.

4. Desconexion entre Directivos y Operadores: La falta de un liderazgo claro y
comprometido que modele la responsabilidad y la rendicidn de cuentas puede llevar
a que los operadores no se sientan motivados a cumplir con sus funciones de manera
responsable.

5. Necesidad de un Cambio Cultural: Para que los directivos promuevan adecuadamente
la responsabilidad, es necesario un cambio cultural en la administracion publica que
valore la transparencia y la rendicion de cuentas como componentes esenciales de la

gestién puablica.

En resumen, la falta de sanciones efectivas, la ausencia de procesos de investigacion,
el enfoque en procedimientos técnicos y la desconexion entre directivos y operadores limitan
la capacidad de los directivos publicos para promover una verdadera responsabilidad en la

aplicacion de las funciones de las areas encargadas de realizar las compras publicas.

Pregunta: 14.- Usted considera que ¢Implementar el modelo colaborativo
(participacion de los involucrados) en los procesos de contratacion publica en el
Gobierno del Estado de Baja California, pudiera influir positivamente en la reduccion
de riesgos de caer en alguna responsabilidad administrativa de las personas servidoras

publicas que participan en estos?

Respuesta: Desde la experiencia recopilada, se considera que implementar un
modelo colaborativo en los procesos de contratacién publica en el Gobierno del Estado de

Baja California podria influir positivamente en la reduccion de riesgos de responsabilidad
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administrativa para las personas servidoras publicas involucradas. A continuacién, se

presentan las observaciones clave sobre este tema:

1.

Aumento de la Transparencia: Un modelo colaborativo fomenta la transparencia en
los procesos de contratacion, lo que puede llevar a una mayor rendicién de cuentas.
Al involucrar a més actores en el proceso, se crea un entorno donde las decisiones
son mas visibles y, por lo tanto, mas susceptibles de ser auditadas por la ciudadania.
Sinergiay Mejora en los Procesos: La colaboracion entre diferentes partes interesadas
puede generar sinergias que mejoren la calidad de los procesos de compra. Con mas
personas involucradas, hay una mayor probabilidad de identificar y corregir errores
antes de que se conviertan en problemas significativos, lo que reduce el riesgo de
responsabilidades administrativas.

Conciencia del Impacto: La implementacion de un modelo colaborativo puede ayudar
a los gestores publicos a ser mas conscientes del impacto de sus decisiones. Al
trabajar en conjunto con otros actores, pueden entender mejor las necesidades de la
ciudadania y como sus acciones afectan a la comunidad.

Capacitacion y Profesionalizacion: Un enfoque colaborativo también puede facilitar
la capacitacion y profesionalizacién de los servidores publicos, ya que se fomenta el
intercambio de conocimientos Yy experiencias entre los diferentes actores
involucrados en el proceso de adquisiciones.

Reduccion de la Corrupcidn: Al aumentar la transparencia y la participacion, se puede
disminuir la posibilidad de corrupcion. Un entorno donde mudltiples partes estan
involucradas y donde hay un mayor escrutinio puede actuar como un disuasivo para

comportamientos indebidos.

En resumen, la implementacion de un modelo colaborativo en los procesos de

contratacion publica podria no solo mejorar la eficiencia y efectividad de las compras, sino

también reducir significativamente los riesgos de responsabilidad administrativa para los

servidores publicos al fomentar un entorno mas transparente y participativo.
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Pregunta: 15.- Desde su punto de vista, como podria ¢ El Poder Ejecutivo Estatal,
como institucion, pudiera ser el elemento fundamental que imponga una serie de
restricciones al comportamiento negativo que busca colocar el interés personal sobre el

interés publico?

Respuesta: Desde la experiencia recopilada, se considera que el Poder Ejecutivo
Estatal puede ser un elemento fundamental para imponer restricciones al comportamiento
negativo que prioriza el interés personal sobre el interés publico. A continuacion, se presentan

algunas formas en que esto podria lograrse:

1. Promocion de Esquemas Participativos: EI Poder Ejecutivo puede fomentar nuevos
esquemas participativos que sean abiertos y transparentes, permitiendo la inclusion
de diferentes actores en el proceso de toma de decisiones. Esto no solo aumenta la
transparencia, sino que también permite que las voces de la ciudadania y del sector
privado sean escuchadas, lo que puede ayudar a alinear los intereses personales con
el bien coman.

2. Fortalecimiento de Organos de Control Interno: Al dar mayor énfasis a la prevencion
y a la gestion de riesgos, en lugar de centrarse Gnicamente en la fiscalizacion, el Poder
Ejecutivo puede crear un entorno donde se priorice la ética y la responsabilidad en la
gestién publica. Esto incluye la aplicacidén oportuna de sanciones a quienes violen las
normas, lo que puede disuadir comportamientos negativos.

3. Capacitacion y Conciencia: Implementar programas de capacitacion que sensibilicen
a los servidores publicos sobre la importancia de su papel en la administracion publica
y el impacto de sus decisiones en la sociedad. Esto puede ayudar a cultivar una cultura
de responsabilidad y compromiso con el interés publico.

4. Transparencia y Rendicion de Cuentas: Establecer mecanismos claros de rendicion
de cuentas que permitan a la ciudadania conocer cémo se utilizan los recursos
publicos y los resultados de las compras. Esto puede incluir la publicacién de
informes accesibles y comprensibles sobre el uso de los recursos y la gestién de

adquisiciones.
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5. Incentivos para el Comportamiento Etico: Crear incentivos que promuevan el
comportamiento ético entre los servidores publicos, recompensando a aquellos que

demuestren un compromiso con el interés publico y la transparencia en sus acciones.

En resumen, el Poder Ejecutivo Estatal tiene el potencial de ser un agente de cambio
significativo al implementar medidas que restrinjan el comportamiento negativo Yy
promuevan el interés publico, a través de la participacion, la transparencia, la capacitacion y

la rendicién de cuentas.
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