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Introduccion

Ante la falta de una politica administrativa explicita; la limitada eficacia de 1a mayoria de
las entidades publicas; la discontinuidad en los procesos de cambio administrativo; el ago-
tamiento de los modelos administrativos en uso; la escasez de recursos humanos y tecnolo-
gicos para el desarrollo institucional; un marco legal y estructural rebasado por la realidad
y otros problemas, es posible afirmar que en lo conceptual, orgénico y funcional, existe
una crisis de las administraciones publicas locales, aunque habria que reconocer que no es
privativa de México, sino que es un problema y reto que se presenta en casi todos los paises
de la region.

Asimismo y para superar esta crisis, no es viable recorrer caminos cuya efectividad es
cuestionada, por lo que es preferible disefiar y llevar al cabo un proceso de transformacion
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a fondo del quehacer gubernamental y del aparato publico, que sin dejar de reconocer los
avances obtenidos, sea un punto de inflexién en la adecuacién de las administraciones
publicas locales a las nuevas realidades politicas, sociales y econdmicas, tanto presentes
como futuras,

Asi, el propdsito del trabajo es presentar las areas de concentracion, variables y factores
que integran un nuevo modelo de gestion publica para la administracion publica local,
teniendo como referencia la experiencia de una entidad federativa de México,
especificamente el Estado de México.

Se analizan y desarrollan los siguientes aspectos, que posibilitan la construccidn e implan-
tacion de una nuevo modelo de gestion publica a nivel local dentro de un proceso de mo-
dernizacion integral de la administracion publica estatal:

* Los procesos de reforma del Estado y de modernizacion de la administracion publica y
el concepto de gestion publica.

* Tendencias que condicionan el proceso de transformacién de las administraciones pu-
blicas.

* Caracteristicas del contexto interno en que se desenvuelven las administraciones pu-
blicas locales.

* Determinacion de los principios y caracteristicas en que se deberan de concentrar las
administraciones publicas locales del siglo XXI

* | aslineas de accion fundamentales para una transformacion a fondo de las administra-
ciones publicas locales.

* Los principales medios y procesos para avanzar en la transformacién a fondo del apa-
rato publico. '

= Las caracteristicas basicas que debera contener una politica administrativa explicita.

La metodologia para el desarrollo del modelo de gestion publica, para el caso del Esta-

do de México.

* Las areas de concentracion, caracteristicas basicas y variables que integran ¢l modelo
de gestion publica.

A. Modernizacion de la Administracion Pablica
I. Antecedentes del tema

Desde gue existe el gobierno, desde que existe la administracién publica, se ha hablado de
transformarla. De hecho asi ha sucedido: la administracion publica no ha permanecido
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estatica. La de hoy es muy diferente a la de hace 30 afios y la del manana tiene que ser
diferente, y con toda seguridad mejor. En una primera época, los cambios fueron reactivos,
se manifestaban como una reaccion de lo que acontecia en la realidad, sin una orientacion
definida, por agregacion y seguian a los cambios sociales. Después los cambios adminis-
trativos fueron deliberados y se hablaba ya de reforma administrativa, que pretendia trans-
formar a la administracion publica para impulsar el desarrollo.

Hoy se busca no tnicamente un cambio deliberado para impulsar el cambio social, sino
que es imperioso adelantarse a los cambios y direccionarlos: un cambio proactivo, o por lo
menos asi tiene que ser, Por otra parte, existe una crisis de legitimidad de los procesos de
cambio administrativo, al igual que la planeacion del desarrollo, ya no se cree en ellos,
estan desgastados los términos. La principal limitacion: falta de plena voluntad politica
para impulsar estos procesos, pero también existen limitaciones técnicas, metodologicas y
de personal: modelos; programas; técnicas; guias; manuales y personal especializado.

Parece que al Estado Mexicano, a los estados latinoamericanos en general, a los gobernan-
tes inmersos en las crisis econdmicas y el manejo de las variables macro econdmicas, se les
ha olvidado el cambio administrativo. Afortunadamente, la voz de la sociedad, el voto
ciudadano, estd haciendo volver los ojos a la administracion publica, a las instituciones, y
a la necesidad de su transformacion a fondo.

I1. Razones del cambio

Vivimos en una época de transicion y cambio, de complejidad e incertidumbre. Una época
de grandes dilemas y desafios, de grandes retos y oportunidades, a los cuales el hombre
tiene que enfrentarse con inteligencia, con visidn, con capacidad creadora y constructora.
Es necesario gestar el cambio institucional para promover el cambio social, o sea que las
instituciones, las organizaciones y las publicas no son la excepcion, no sélo deben sujetar-
se al cambio, sino detonarlo, promoverlo e impulsarlo. Es conveniente repasar la serie de
factores que obligan al cambio, a la transformacion de las instituciones, a la modernizacion
de las administraciones publicas, o sea las fuerzas del cambio:

- Crecimiento y composicion de la poblacion

- Globalizacién de la Economia

- Edad de la informacién y de los conocimientos

- Tecnologia disponible

- Una sociedad mas consciente, participativa y demandante.
- Interconectividad, todo depende de todo.

1
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- La misma patologia, la misma ineficiencia de las organizaciones.
- Avances de la democracia.

- Mayor politizacion de la sociedad.

- Lallegada del siglo XXI.

- Profundas desigualdades sociales.

- Tipos de empleo y requerimientos de educacion y capacitacion.
- Problemas de gobernabilidad.

- Transformaciones sociales y cambios en las relaciones sociales.
- Limitaciones de recursos; exigencia de ser racionales.

- Equilibrio ecologico; proteccion del medio ambiente.

- Mantenimiento del poder o acceso a €.

- Mayor control e informacion hacia la sociedad.

En una época de cambios y ante las fuerzas del cambio, el gobierno, la administracion
publica tiene que cambiar,

I11. Ubicacion dentro de la reforma del Estado

No me detendré en explicar en qué consiste la Reforma del Estado, por limitaciones de
tiempo, pero sobre todo por mis propias himitaciones. En su caso, habria que referirnos a
las excelentes ideas del Dr. Ricardo Uvalle, sobre el tema.

La reforma del gobierno es una parte de la reforma del Estado, y aqui se ubica el
redimensionamiento de la administracion publica o sumodernizacién. La administracion
publica esta puesta en debate, como un aparato administrativo incapaz de responder efi-
cazmente a las demandas de la sociedad. Es necesario revitalizarla como una institucién
creativa, eficaz e indispensable.

Dentro de la reforma del Estado, de la reforma de gobierno, corresponde a la administra-
cion publica introducir formas innovadoras de organizacion, nuevos modelos de gestion,
que mejoren estructuras, métodos y sistemas, que optimicen recursos y respondan con
eficacia y prontitud a las demandas sociales. Una administracion publica que promueva la
constante capacitacion de su personal, con servidores publicos con mistica de servicio y
una nueva ética en el ejercicio de sus funciones.
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IV. Modernizacion de la administracion pablica

Es preferible hablar de la modernizacion de la administracion piblica, mas que moderniza-
cién administrativa, para no reducirnos a los aspectos meramente administrativos, o adje-
tivos, sino abarcar también Jos sustantivos.

En lo genérico, modernizacion es un proceso de pasar de una sociedad tradicional a una
sociedad diferenciada; avanzar hacia un proceso de desarrollo autosostenido y sustentable,
hacia una mayor organizacion y participacion social, para que la sociedad haga lo que
pueda hacer por si misma, sin que se lesione el interés comun.

. Que es la modernizacion de la administracion publica? Un proceso técnico-administrati-
vo que incluye cambios normativos, crear o reformular los 6rganos administrativos, trans-
tformar los procesos de trabajo y el cambio de las actitudes, aptitudes y comportamientos
de los servidores publicos, y algo mas. Es la adecuacion y ajuste de estructuras y la gestion
estatal a las condiciones actuales y futuras.

(Para qué modernizar la administracion publica?, sencilla la respuesta: hacer de ésta un
aparato agil, flexible, transparente, dotado de una gran efectividad, calidad y productivi-
dad, y con una renovada orientacion hacia la satisfaccion de las necesidades de la poblacion.

Modernizar, cambiar, mejorar, transformar a la administracion publica no se reduce a la
aplicacidn de nuevos esquemas de organizacion y funcionamiento; es darle un nuevo sen-
tido al servicio publico, hacerlo cada vez mas acorde a la dignidad de las personas y a sus
aspiraciones legitimas de vivir cada dia mejor.

Modernizar no es un fin es si mismo, ni €s un proceso que se agote en un solo instante; se
trata mas bien de un esfuerzo permanente para reafirmar un gobierno mas eficiente y pro-
ductivo, capaz de atender cabalmente los requerimientos de la dinamica social.

La modernizacion de la administracién pablica no signitica cambiarlo todo por el simple
hecho de hacerlo, no es arrojar todo por la borda, sino conservar lo basico; modernizar es
transformar positivamente, en beneficio de la colectividad y no de intereses particulares o
sectoriales, aquellas estructuras, actividades, habitos, conductas, que inhiben el cumpli-
miento de los objetivos institucionales.

La modernizacion de la administracion publica exige la participacion decidida de todos los
servidores publicos, los usuarios y la sociedad toda. Reclama compromisos claros y
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corresponsabilidad de todos los implicados en el proceso de cambio. Exige la configura-
cién de una nueva cultura administrativa, de una practica administrativa renovada, de un
codigo de ética del servidor piiblico, de un sistema de profesionalizacion, de un sistema de
estimulos y recompensas entre otros factores.

La modernizacién de la administracion publica se ha buscado a través de la desreguiacion;
desincorporacion; simplificacion de tramites y procedimientos; fusion y creacion de nue-
vas estructuras; contencion de la burocracia; manejo escrupuloso y racional de los recursos
publicos; formacion y capacitacion del personal; mejoramiento de la atencion al publico,
etcétera.

La modernizacion de la administracion publica puede plantearse, entre otros aspectos, de
acuerdo a los siguientes puntos:

- Redimensionamiento de la administracion puiblica.
- Profesionalizacion del servicio publico.

- Modificaciones legaies.

- Simplificacién y desregulacion administrativa.

- Modificaciones estructurales.

- Descentralizacion politica y administrativa.

- Gerencia Pablica y Social.

- Modernizacidn presupuestal.

De alguna forma, la modernizacion de la administracion publica también implica la adop-
cién de técnicas y modelos que han sido exitosos en las organizaciones privadas: Calidad
en el Servicio; Reingenieria- Productividad; Planeacion estratégica, entre otras.

Para el como transformar la administracidon publica, no existen modelos unicos, ni mucho
menos recetas validas. Es necesario la generacién de alternativas propias, a partir de las
circunstancias y condiciones de cada pais, de cada estado, de cada institucion.

V. La gestiéon publica

Nos dice el Doctor Ricardo Uvalle que el puente que comunica al gobierno facilitador con
los distintos grupos ciudadanos es la gestion publica y que “... es un medio que articula
capacidades, recursos, valores, negociaciones y resultados orientados a transformar con
sentido positivo las condiciones de la vida piblica. Es un medio para que el gobierno
establezca vinculos funcionales con la pluralidad ciudadana. Es un medio para ordenar la
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accion del gobierno tomando en cuenta a los grupos de interés, las demandas en competen-
cia, la disponibilidad de los recursos y la cobertura de la agenda institucional” (Uvalle,
1998:9).

También nos sefiala que en cuanto categoria aplicada, la gestion pablica puntualiza en las
organizaciones lo siguiente: “1) el comportamiento de los sistemas de cooperacion; 2) la
eficacia de las capacidades de realizacion; 3) las formas y modos de comunicacion
institucional; 4) la eficacia y congruencia de las fases de disefio, aplicacion, implementacion
y evaluacion de las acciones; 5) la consistencia para el cumplimiento de los objetivos; 6) la
aptitud para generar resultados positivos considerando resistencias y contratiempos; 7) la
congruencia entre recursos aplicados y logros conseguidos; 8) la aptitud para inducir pro-
cesos de cambio gradual, estructural o coyuntural; 9) la aptitud para asociar valores cuan-
titativos y valores cualitativos; 10) la corroboracion de que lo organizativo y lo funcional
tiene efecto multiplicador para llevar a cabo la transformacion de las instituciones guber-
namentales y administrativas; 11) la correlacion entre el sentido de oportunidad y las con-
tingencias que alteran los planes iniciales”. (Uvalle, 1998:16).

Es necesario tener presente que la categoria de gestion publica tiene contextos, tiempos y
valores distintos, o sea que se ubica en espacios y tiempos determinados. En su idea
esencial, gestion significa conducir, controlar, manipular, realizar, pero referida a la com-
plejidad del gobiemo y de la administracion publica, significa saber conducir un pais, una
entidad federativa, un municipio, una sociedad, una comunidad, o sea que dirigir, conducir
y coordinar son los atributos de la gestion pablica vinculados a los procesos que promue-
ven el cambio.

Uvalle nos precisa que “la gestidn publica no es en si una teoria del gobierno, pero se
relaciona con la creacion de capacidades que se orientan para que los gobiemos sean mas
eficientes. Entatiza la calidad e idoneidad de los medios de organizacion y administracion
para que la accion de los gobiernos sea mas efectiva y productiva. No se confina a la
version tecnolégica, sino que la considera un cumulo de aportaciones para que, como co-
nocimiento aplicado, sea factible mejorar y transformar la vida organizativa y funcional de
las administraciones publicas” (Uvalle, 1998-.19).

El mismo autor destaca que los principales retos contemporaneos de la gestién publica
son: a) que las decisiones y cursos de accidn sean orientados con eficacia y productividad;
b) posibilitar una relacién mas fructifera entre el propio gobierno y los ciudadanos; c)
crear, adaptar y desarrollar nuevas capacidades institucionales; d) que los gobiernos reali-
cen lo que estratégicamente es util para la sociedad; ¢) contribuir a que el disefio y aplica-
cion de las politicas de gobierno sea eficaz, oportuna y continua; f) que las respuestas
institucionales no sean homogéneas ni unilaterales, sino consensadas y diferenciadas; g)
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tener un caracter adaptativo y correctivo, con el reconocimiento que la racionalidad es
limitada; h) en su ambito institucional, conjugar sistemas operacionales que articulan las
estrategias y las decisiones plblicas; i) mantener un caracter de lo politico y de lo piblico,
para superar la vision tecnocratica; mercantilista y privatizadora, entre otros (Uvalle, 1998:
19-23).

Uvalle enfatiza que *‘la gestion pablica con vision contemporanca combina la planeacion,
la programacidn, el control y la evaluacion para que la administracion publica tenga rendi-
mientos mas alentadores. Postula la descentralizacion, la evaluacion del impacto, el redisenio
de las instituciones administrativas, la reforma y la modernizacion de la administracion
publica, la cultura del cambio organizacional y de los sistemas de desempefio” (Uvalle,
199§: 23).

El Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD) promueve una
Nueva Gestion Piblica para América Latina o Reforma Gerencial; que busca asegurar los
mecanismos necesarios para el aumento de la eficacia, la eficiencia y la efectividad de la
administracion publica, ademas de crear nuevas condiciones que posibiliten una relacion
mas democratica ente el Estado y la sociedad. Las principales caracteristicas de este mode-
lo administrativo son las siguientes: a) la profesionalizacion de los altos funcionarios; b) la
administracion publica debe ser transparente y sus administradores deben ser
responsabilizados ante la sociedad; ¢) descentralizar la ¢jecucion de los servicios publicos;
d) la administraciéon debe basarse en la desconcentracion organizacional; ) la administra-
cién publica gerencial se orienta por el control de los resultados, contrariamente al control
de las normas y procedimientos; f) mayor autonomia gerencial de las agencias; g) 1a orien-
tacion de servicios hacia el ciudadano-usuario, entre otros factores.

B. Hacia un nuevo modelo de gestion piiblica
1. Las preguntas fundamentales

La modernizacién como proceso, conduce a una nueva administracién publica, a una nue-
va gestion publica, pero cualquier proceso de cambio, reforma, mmodernizacion, reinvencion
o transformacion administrativa que se promueva en los proximo aios en las administra-
ciones publicas locales de nuestro pais, serd complejo, dificil y tendra que superar multi-
ples inercias y limitaciones de diversa indole, asi como considerar diferentes factores y los
logros alcanzados, pero se debera de intentar y tendra que ser a fondo y permanente.
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Por lo anterior, el primer paso en este proceso de transformacion debe ser el planteamiento
y la resolucion de los siguientes aspectos: primero, ;qué debe hacerse?; segundo, ;quien
tiene la mayor capacidad para hacerlo?; tercero, ¢cudl es la mejor forma de hacerlo?, y
cuarto, ;como y quién controlard y evaluara los avances y resultados, en espectal por lo
que concierne a su tmpacto social?

Antes de intentar desarrollar los posibles aspectos instrumentales que pudiese comprender
este proceso de transformacion y la construccion de un nuevo modelo de gestion publica,
es preciso analizar: las tendencias y el contexto que lo condicionan; los principios y carac-
teristicas basicas que deben distinguir a las administraciones publicas de México en el
Siglo XXI, asi como las principales lineas de accion que posibilitarian la construccion e
implantacion de nuevos modelos, sin dejar de sefialar que son ideas iniciales, no exhausti-
vas y que es necesario contar con un diagnostico de cada situacion particular.

IL. Principales tendencias

Al igual que en otros ambitos y latitudes, las administraciones publicas de México estan
condicionadas por las siguientes tendencias:

REFORMA DEL ESTADO Y DEL GOBIERNO: Que ha llevado a cuestionar la capacidad de
las actuales instituciones y a la necesidad de fortalecer, modernizar o crear nuevas institu-
clones,

GOBERNABILIDAD: Debe sustentarse no unicamente en el avance y perfeccionamiento
de la democracia, sino en la capacidad gubernamental, en la eficacia de las administracio-
nes publicas.

REALIDADES EMERGENTES: La aparicion y desarrollo de nuevas realidades y fenome-
nos de caracter economico, financiero, politico y social, desde los mercados globales, el
deterioro ecologico, hasta las grandes metrdpolis, demandan soluciones innovadoras y
competitivas.

SOCIEDAD MAS DEMANDANTE Y ACTIVA: Ahora se cuenta con una poblacién que de-
manda mas y mejores servicios, mas critica, con propuestas solidas, y con la intencién de
participar activamente.

CAMBIOS ACELERADOS Y COMPLEJOS: Se vive en un periodo de cambios de toda indo-
le, complejos, acelerados, desde el ambito cultural hasta ¢l tecnolégico, que reclaman una
adaptacion constante.
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IMPULSO DESCENTRALIZADOR: A escala mundial y nacional, se promueve el fortaleci-
miento de los gobiernos locales, asi como una redistribucion de funciones, competencias y
reCursos.

CONCURRENCIA Y COORDINACION DE ACCIONES-. La existencia de diferentes ambi-
tos gubernamentales, los problemas comunes y el hecho de que practicamente en la presta-
cidn de la mayoria de los servicios publicos concurren todas las esferas de gobierno, hacen
imprescindible una coordinacion efectiva.

ADOPCION DE NUEVOS MODELOS DE GESTION: Se buscan y desarrollan modelos
€Xitosos para su aplicacion en la gestion publica.

EQUILIBRIO DE LAS FINANZAS PUBLICAS: Dadas las crisis financieras recurrentes, el
objetivo es sanear las finanzas publicas.

DESCONFIANZA EN EL GOBIERNO: La poblacion mantiene su desconfianza en los go-
biernos y en los resultados de su actividad.

III. Contexto relevante

Sin pretender ser un diagndstico, es viable caracterizar el contexto interno y externo en que
se desenvuelven las administraciones publicas de México, incluyendo las estatales y mu-
nicipales, en estos términos, que inclusive se podria generalizar a otros paises de la region:

DESEQUILIBRIOS SOCIALES Y ECONOMICOS: El mal funcionamiento de los mercados
y los problemas estructurales de la economia, han llevado a la concentracién de la riqueza
y al incremento de la poblacién en condiciones de pobreza extrema.

CRISIS DE LA PLANEACION: La planeacion sufre una crisis de legitimidad, que reclama
una revision de sus bases juridicas, procesos y mecanismos, para encontrar modelos mas
efectivos y participativos.

DESFASAMIENTO DEL MARCO JURIDICO: El marco juridico que sustenta la estructura y funcio-
namiento de las administraciones publicas, en muchos casos, se ha visto rebasado por Ja realidad.

LIMITACION DE KECURSOS: Por razones econdmicas y por el comportamiento de los

ingresos, del gasto y de la deuda publica, la limitacién de los recursos se ha convertido en
un factor estructural.
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PERSONAL BUROCRATIZADO: Las actitudes y aptitudes del personal son limitadas y sus
funciones estan muy adjetivizadas.

ESTRUCTURAS ORGANICAS RIGIDAS Y JERARQUIZADAS- La mayoria de las estructu-
ras responden a modelos tradicionales, que limitan su adaptacion a las nuevas condiciones.

LIMITACIONES PARA LA PARTICIPACION Y LA COORDINACION: Los instrumentos y
mecanismos actuales no propician la plena participacién social, ademas de dificultar la
coordinacion y la cooperacion intergubernamental.

BAJOS NIVELES DE PRODUCTIVIDAD EN EL GASTO PUBLICO: Las estructuras
programatico-presupuestales y las formas para ejercer el gasto publico, no permiten una
mayor productividad del mismo.

SISTEMAS DE CONTROL LIMITADOS: El control esta orientado al cumplimiento de nor-
mas y no a la evaluacion del desempenio.

DISFUNCIONALIDAD EN LOS MECANISMOS DE APOYO: Falta, racionalidad y agilidad
en los procedimientos de apoyo y gestion interna.

IV.  Principios y caracteristicas basicas

Las administraciones publicas locales del XXI, se deberan concentrar en los siguientes
principios y distinguirse por estas caracteristicas:
L]

EFECTIVA: Orientada a resolver los problemas fundamentales de la poblacién, a apoyar el
funcionamiento eficaz y eficiente de la economia nacional y local, asi como de las institu-
ciones publicas y sociales.

SENSIBLE: Vinculada a los propdsitos politicos, abierta a todas las demandas sociales y en
especial, a atender los requerimientos de los sectores menos favorecidos de la poblacién.

PROXIMA: Cercana a los ciudadanos, tanto para prestar los servicios publicos, proporcio-
nar informacion, como para facilitar el cumplimiento de sus obligaciones.

SUBSIDIARIA: Para que las acciones publicas sean realizadas por la instancia mas cercana

a la poblacion o por la misma poblacién, y para complementar las iniciativas de los actores
sociales.
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RESPONSABLE: No unicamente por ¢l manejo honrado de los recursos, sino por respon-
der de sus acciones y resultados ante la poblacion, mediante una rendicion clara y objetiva
de cuentas.

PARTICIPATIVA: Al propiciar la participacion efectiva de la poblacion en general y de los
involucrados en particular, en la definicion de las politicas publicas, seguimiento de las
acciones y evaluacion de los resultados, tanto de caracter sustantivo como adjetivo.

LEGAL: Todas sus acciones apegadas a Derecho y dotando a los particulares de los medios
para la legitima defensa de sus intereses.

FLEXIBLE: Con la capacidad necesaria para adaptarse con oportunidad a las nuevas condi-
ciones y exigencias del entorno social, politico y econdomico, a través de la innovacién y la
creatividad.

TRANSPARENTE: Al proporcionar la informacién necesaria para que los poderes y entida-
des publicas y la poblacion en general, puedan conocer y evaluar su actividad sustantiva y
situacion financiera.

CONGRUENTE: Su actividad estara en congruencia con la actividad de otros ambitos de
gobierno y habra armonia en todo el quehacer publico, fortaleciendo los mecanismos de
coordinacion.

V. Lineas de accion fundamentales

Las lineas de accion fundamentales para una transformacion a fondo de las administracio-
nes publicas, en especial las estatales, podrian ser:

GOBIERNO CON BASE A POLITICAS PUBLICAS: Que implica la definicién e instrumen-
tacion de politicas conjuntamente con la poblacidn o los sectores involucrados, mas alla de
las politicas gubernamentales.

CONCENTRACION EN RESULTADOS: La actividad publica debera estar concentrada en
obtener resultados concretos y sustantivos.

DESARROLLO DE LAS INSTITUCIONES: Es imprescindible desarrollar integralmente a

las instituciones publicas, asi como apoyar el desarrollo de las instituciones sociales y no
gubernamentales.
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IMPULSO A LA DESCENTRALIZACION: A partir de la definicion de qué hace cada quien,
se debera de impulsar la redistribucion de funciones, atribuciones y recursos, en especial
hacia el ambito municipal.

PROFESIONALIZACION DE LA FUNCION PUBLICA: Que significa avanzar en la capaci-
tacion, formacion y actualizacion de los servidores publicos, para la instrumentacién del
servicio civil de carrera.

EFICACIA Y EFICIENCIA INTERNA DE LAS INSTITUCIONES: Que implica eficacia en el
cumplimiento de los objetivos fijados, asi como eficiencia en la asignacion y utilizacion de
los recursos publicos.

RACIONALIDAD DE LOS MEDIOS A LOS FINES: Que se traduce en economia, suficiencia
y adecuacion de los medios a los fines institucionales, asi como en mayor productividad de
recursos.

SERVICIOS EFECTIVOS Y DE CALIDAD A LOS CIUDADANOS: Los ciudadanos deman-
dan y merecen servicios publicos de calidad, proporcionados en las mejores condiciones
de oportunidad, costo y suficiencia, aunado a mecanismos para evaluar los servicios recibidos.

COORDINACION Y COOPERACION CON OTROS AMBITOS DE GOBIERNO: La existen-
cia de problemas comunes y la concurrencia de responsabilidades, hacen de la coordina-
cién y la cooperacion intergubernamentales actividades que hay que revitalizar y fortalecer.

ETICA EN EL SERVICIO PUBLICO: Que va desde el compromiso politico, codigos de
conducta, honradez, hasta la rendicion de cuentas.

VI. Principales medios y procesos a desarrollar

Los principales medios y procesos para avanzar en la transformacion a fondo del aparato
publico, podrian ser los siguientes, entre otros:

*  Modernizacion de la legislacién y normatividad administrativa, empezando por las le-
yes organicas.

*  Adecuacion de las bases juridicas, mecanismos y procesos de planeacion, apoyado en
la implantacion de nuevos esquemas de regionalizacion y sectorizacion.

* Reforma fiscal y tributaria, y de las finanzas publicas, aunado a una reforma presupuestal
y a la operacion de un sistema de evaluacion de proyectos.
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» Reforma organico - estructural, para la adopcion de estructuras mas etectivas y flexi-
bles, asi como la incorporacion y desarrollo de modelos avanzados de gestion o geren-
cla publica.

» Desarrollo del servicio civil de carrera, incluyendo la formacion y actualizacion de
funcionarios y gerentes publicos.

=  Mejoramiento a fondo de la calidad, suficiencia, costo y oportunidad de los servicios
publicos, a partir de los requerimientos de los propios usuarios.

» Desconcentracion y descentralizacion de la administracion publica, dentro de sus
diferentes ambitos, en especial hacia la esfera municipal.

» A partir de mecanismos y tecnologia adecuadas, desarrollo institucional de las entida-
des publicas.

= Con una nueva ética publica, fortalecimiento de los sistemas de control, evaluacién e
informacion.

= Adecuacion de las normas y sistemas de coordinacion y cooperacion intergubernamental.

C. La Modernizacion de la Administracion Publica Estado de México
I.  Antecedentes histéricos y avances

La administracién publica del Estado de México, ha sido producto de un largo desarrollo,
que condiciona su situacion actual y esta sera determinante de sus condiciones futuras, lo
que significa que esta sujeta a un proceso de cambio administrativo. La administracion
publica de hoy es muy diferente a la del pasado, y la del proximo milenio tendra que ser
mejor y diferente a la de hoy.

Es a partir de 1969-1970, que sin duda es un parteaguas en el proceso de cambio adminis-
trativo, cuando la sociedad mexiquense acelera su cambio, su dindmica, y la administra-
cion publica tiene que incrementar, de manera significativa, su capacidad de respuesta, asi
como su estructura y dimensiones, o sea que el cambio administrativo es deliberado, diri-
gido y planificado.

En este periodo, la administracion piblica busca conducir, promover, orientar, los proce-
sos de desarrollo estatal y no permanecer al margen de las transformaciones sociales, para
lo cual requiere incrementar sus niveles de eficacia y eficiencia, asi como modificar sus
estructuras, sistemas y actitudes y aptitudes del personal publico. Es cuando los esfuerzos
de mejoramiento administrativo se sistematizan y se les da una intencionalidad, para ha-
blar ya de un proceso de reforma administrativa, en una primera etapa, y posteriormente de
modernizacion administrativa.
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Sin analizar las diferencias conceptuales entre reforma y modernizacion administrativa,
sino Unicamente reafirmar que existen y para el caso del Estado de México no existe una
frontera bien definida para diferenciar estos procesos, tanto en tiempos, como en progra-
mas y resultados. Sefialar, para ubicarlos en el tiempo, que la reforma abarco desde 1969/
70 hasta mediados de la década de los ochenta, o tal vez dentro de algunos ambitos y
mentes todavia persista en tanto que la modernizacién administrativa se inicio con la nue-
va estructura organica adoptada a partir de 1981 y continua a la fecha, con sus altibajos y
peripecias.

El proceso de cambio administrativo deliberado se inicia en el periodo 1969-1975, cuyo
objetivo central era el de que la maquinaria estatal fuese organicamente adecuada al desa-
rrollo y a los adelantos técnicos de la época. Asi: se crean nuevas dependencias para
consolidar las funciones gubernamentales; se impulsa la creacidn de organismos auxilia-
res; se busca la elevacidn de los niveles de eficiencia administrativa, se da una revision y
formalizacion de estructuras y métodos de trabajo, y se crean unidades de coordinacion
que centralizan funciones de coordinacién y control de otras dependencias.

Durante el periodo 1975-1981, en el ambito federal se promueve una reforma administra-
tiva, dirigida a la adecuacidn y capacitacion de las instituciones para servir mejor a la
politica integral de desarrollo. En el ambito estatal, también se emprenden acciones de
reforma que se concentran en la desconcentracion fisica y funcional; la modernizacién de
los sistemas de informacion; la adecuacion de los instrumentos administrativos al creci-
miento cualitativo y cuantitativo de la poblacion, en suma, el cambio administrativo du-
rante este periodo, se orienté¢ a generar sistemas operativos en determinados sectores y
propiciar, €n consecuencia, mayor capacidad operativa.

El programa de reforma administrativa del periodo 1981-1987 se basé en cinco grandes
areas de reformas: a las bases juridicas; organicas y funcionales; para el mejoramiento de
los sistemas de administracién de justicia y atencion al publico; a los sistemas de planeacion,
programacion, presupuestacion; financiamiento, control y evaluacion; a los sistemas de
apoyo e informacion, y para el fortalecimiento municipal y la participacidn ciudadana. Se
realiza una reestructuracion a fondo de la administracion piblica, mediante la expedicion
de una nueva Ley Orgéanica, y adquiere una fisonomia moderna. En resumen, se presenta
un proceso de reestructuracion, consolidacion funcional y fortalecimiento del aparato pi-
blico en la idea de adaptarlo a las condiciones de cambio que experimentaba la sociedad en
el Estado de México.

Durante el periodo 1987-1989, se observa continuidad en el cniterio de expansion adminis-
trativa, bajo los lineamientos de accidon siguientes: simplificacion administrativa;
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desconcentracion y descentralizacion; dialogo y comunicacion permanentes; probidad y
eficiencia gubernamentales, asi como adecuaciones juridicas y organicas. En ¢l lapso, 1989-
1993, bajo la tendencia de un Estado mas inteligente y con mayor capacidad de respuesta,
se enfatiza en modernizar {a administracion, en racionalizar el uso de recursos; en la
desincorporacidn de entidades publicas; en consolidar ¢l aparato publico y en una mayor
transparencia y probidad.

Durante los periodos descritos, las politicas admimstrativas se convierten en un factor de
gran interés para los gobiernos estatales. Asimismo, con la reforma administrativa -del
afio 1969 al afio de 1981- se considera que la maquinaria administrativa exige su supera-
¢idn via la adecuacion a las condiciones vigentes, y en la significacion de los elementos
humanos que dirigen o personifican cualquier sistema administrativo. La reforma admi-
nistrativa es concebida como la busqueda de racionalidad focal, es decir, de eficiencia en
determinado sector o rubro administrativo. Alllegar el aiio de 1981, el cambio administra-
tivo es definido, dirigido e inducido en {a maquinaria gubernamental sobre la base de una
concepcion global, metodologica y procesal y con un matiz eminentemente prescriptivo, o
sea los esfuerzos se orientan hacia la racionalidad global, en el sentido de la busqueda de
eficiencia y eficacia en el aparato publico, orientada al aspecto estructural, procedimental,
social, etcétera. En otras palabras, la mejor forma en que se ha abordado el cambio admi-
nistrativo, es la de institucionalizar la racionalidad, que se clanfica en alcanzar un aparato
piblico mas eficiente en sus procesos de gestion y socialmente mds eficaz.

Durante el periodo 1993-1999, la Secretaria de Administracidn puso en marcha el Progra-
ma General de Modernizacion y Mejoramiento Integral de la Administracion Publica, el
cual tiene como finalidad articular, intensificar y dar mayor congruencia a las diversas
acciones que se han emprendido para impulsar y consolidar una cultura de modernizacion
y mejoramiento de la funcion publica, que también se promovio hacia las administraciones
municipales.

Dentro de este contexto, también se ejecutd el Programa de Mejoramiento del Servicio y la
Atencion al Usuario, con el cual se pretende incidir en el cambio actitudinal de los servido-
res publicos, a fin de que proporcionen a la cindadania una atencion amable en los tramites
y servicios de la administracion piblica. Por su parte, la Secretaria de Contraloria coordi-
no el Programa General de Simplificacion Administrativa, cuyas vertientes o modalidades
son: agilizacion de tramites; mejoramiento de la atencién al piblico; desconcentracion y
descentralizacion administrativa; desregulacion y transparencia en la gestion publica, en-
tre cuyos resultados cuantitativos se encuentran 857 proyectos de simplificacion cumplidos.
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No es foro propicio y el autor de este trabajo seria el menos indicado, para analizar y
evaluar las cstrategias y resultados de los diferentes procesos y programas de reforma y
modernizacion administrativa que se han impulsado a lo largo de estos ya casi 30 afios,
pero lo mas Importante es que ha existido un cambio administrativo consciente, racional y
deliberado.

No obstante Jos avances y logros alcanzados, el panorama de modernizacion todavia pre-
senta una serie de situaciones administrativas con las cuales se cuestiona la eficiencia y
capacidad de la administracion publica para atender las demandas y necesidades de la
sociedad mexiquense; debido principalmente a su proceso tardio de adaptacion a los cam-
bios sociales; a funciones y recursos centralizados; inercias burocraticas para experimentar
¢l cambio; insuficiencia de recursos y exceso de instrumentos juridico-administrativos.

11. Retos de 1a Modernizacion de la Administracion Pablica

Bajo la perspectiva de estos procesos de cambio administrativo que se han dado en el
Estado de México, a partir de 1969, con la denominacién de reforma, modernizacion o
simple mejoramiento, es posible sefialar algunos de los retos a que se enfrenta la Administra-
cién Publica del Estado de México, por lo que toca a sus procesos de cambio administrativo:

'DE LA PERMANENCIA: La modernizacion no es un resultado, un efecto que se obtiene de
una vez y para siempre, sino un proceso constante y permanente y, por naturaleza, inacaba-
do einacabable. Se requiere de un esfuerzo permanente para alcanzar un gobierno mas eficiente
y productivo, capaz de atender cabalmente los requerimientos de la dinamica social. Mas alla
de los cambios sexenales o trianuales, debe haber continuidad en los programas.

DE LA VOLUNTAD POLITICA: Ya que el primer requisito de todo proceso de cambio
administrativo es precisamente la voluntad politica. Se debe contar con la decision, la
voluntad, el apoyo, y la promocién de los titulares de los respectivos gobiernos, ya sea
estatal o municipal, asi como de los titulares o coordinadores de las instituciones y sectores.

DE LA INTEGRALIDAD Y ARMONIA: En los diversos procesos se han atacado dife-
'rentes aspectos, pero hace falta integralidad, por lo que las vertientes de una moderniza-
cion integral podrian ser, entre los aspectos més relevantes:

- Modernizacién legislativa o normativa,

- Modernizacion democratica o de la participacion social.
- Modernizacién de la imagen.
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- Modernizacion tecnologica.

- Modernizacion operativa.

- Modemizacion presupuestal y hacendaria.

- Modemizacion de las relaciones intergubernamentales.

- Modernizacion de la funcién publica; relaciones laborales.

- Modernizacion estructural y de la gestion publica, entre otras.

EL RITMO: Si es un proceso muy lento, nos desfasamos de la realidad, como de hecho ha
ocurrido, y si es demasiado rapido, tenemos el riesgo de la modernizacidn irreflexiva, de
cambiar por cambiar las cosas. Ademas del problema que algunas administraciones estan
mads modernizadas y otras presentan severas deficiencias.

DE LA COORDINACION: No tinicamente se presentan los retos o problemas de integralidad,
armonia y ritmo, sino de coordinacion, que tal vez sea el mas evidente, puesto que las
diversas acciones de modernizacion, simplificacion, desregulamiento, mejoramiento de la
funcidn publica y otras importantes acciones emprendidas, estan a cargo de diferentes
entidades responsables, en la mayoria de los casos sin ninguna o limitada vinculacion
entre los programas y coordinacion en las actividades y resultados alcanzados. No se
propugna porque todas estas acciones fuesen cjecutadas bajo la responsabilidad de una
sola entidad o dependencia, seria inviable por lo complejo y especializado de estos proce-
s0s, pero si por la existencia de una instancia, a primer nivel, de coordinacion, planifica-
cidn, seguimiento y evaluacion de la modernizacion de la administracién pablica.

DE FONDO Y SUSTANTIVIDAD: Es lo referente a las adaptaciones de fondo, o sea si la
administracion estatal y las municipales seran capaces de adaptarse a los cambios de fondo
que ha tenido y tendrd la sociedad local, nacional y mundial, como son los siguientes, entre
muchos otros:

- Globalizacién econdémica.

- Procesos de descentralizacion y federalismo.

- Modelos econémicos imperantes; la economia de mercado.

- Transformaciones sociales; una nueva mentalidad social.

- El equilibrio ecoldgico; la conservacion del medio ambiente.

- El combate a la pobreza extrema.

- Lainseguridad, el narcotrafico y ¢l incremento de la delincuencia.
- La gobemabilidad.

- Lainnovaciony el acelerado cambio tecnoldgico.

- La evolucién del propio servidor puablico.
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La sustantividad se refiere a que la modernizacion de la administracion pablica no se limite
a lo adjetivo, a lo estrictamente administrativo del aparato publico, y que su objeto sea
unicamente la modernizacion de los archivos, los sisternas de personal y recursos materia-
les, y otros aspectos de apoyo institucional, sino que se concentre en lo sustantivo, en
transformar estructuras, procesos operativos, sistemas de los sectores, dependencias ¢ ins-
tituciones que prestan servicios directos a la poblacion.

DEL CONTEXTO HISTORICO: No caer en la tentacion de trasladar modelos exitosos en
otros ambitos a la administracion estatal, ya que el Estado de México, con una evolucidn
politica, social y administrativa muy particular, con mas de 12 millones de habitantes,
tiene caracteristicas y circunstancias propias y diferentes de otros contextos, que reclaman
el desarrollo e implantacion de modelos especificos. No se puede tener una vision ahistdrica
del aparato publico y pensar que los retos se reducen a la adopcion de panaceas externas y/
o a la simple modernizacion tecnologica.

DE LA OBJETIVIDAD Y DE LA AUTOCRITICA: para transformarse hay que primero cono-
cerse a fondo y con objetividad, y esta premisa es también valida para el cambio adminis-
trativo, por lo que es indispensable realizar un diagnostico objetivo, imparcial, claro, de las
debilidades y fortalezas de las administraciones estatal y muntcipales. En muchas ocasio-
nes somos demasiado tolerantes y hasta ciegos de las ineficiencias y omisiones del propio
guehacer gubernamental.

DDE UNA POLITICA ADMINISTRATIVA EXPLICITA: al respecto, diria Bernardo Kliksberg
que existen politicas implicitas, pero en reto es precisamente que partidos politicos, go-
biernos y administraciones nacional, locales e institucionales adopten y desarrollen politi-
cas publicas explicitas sobre la administracion publica, sobre el cambio administrativo.
Hay que superar la evolucion erratica, aleatoria, localizada, reactiva, por agregacion del
aparato gubernamental. Hoy mas que nunca, se hace indispensable direccionar el cambio
administrativo, establecer politicas claras y participativas sobre el rumbo de la administra-
cién publica estatal y municipal.

DE LA LEGITIMIDAD: al igual que en otros procesos, como seria el de la planificacion o
planeacion del desarrollo, se ha perdido credibilidad ante la sociedad. Sin duda que el
mucho hablar durante 1a década de los setenta y de los ochenta sobre reforma administra-
tiva, modernizaciéon administrativa, simplificacion, mejoramiento del aparato publico, au-
nado a resultados poco satisfactorios o mal divulgados, han hecho que la sociedad, en este
caso la mexiquense, crea poco en los procesos de cambio administrativo. Ha perdido la con-
fianza sobre la capacidad del aparato publico para transformarse por si mismo y desde adentro,
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Participacion de la sociedad y de sus instancias organizadas en el disefio, implantacion,
seguimiento y evaluacién de las politicas de administracion publica, asi como beneficios
tangibles, serian factores basicos para avanzar en la legitimidad y recobrar la confianza en
estos procesos de cambio.

111. Hacia una politica administrativa

Impulsar el desarrollo integral de una entidad federativa como el Estado de México impli-
ca, necesariamente, reactivar en su oportunidad a su administracion publica estatal, ya que
no es posible arribar al siglo XXI con un aparato gubernamental obsoleto, rebasado por la
compleja realidad socioeconomica, con estructuras y sistemas caducos, asi como con acti-
tudes negativas y aptitudes limitadas por parte de los servidores publicos.

Modernizar integralmente y a fondo a la administracion pablica y una ética renovada del
servicio publico son imperativos para gobernar y avanzar en la legitimidad y en los con-
sensos con la sociedad, puesto que la gobernabilidad transita por la via de una mayor y
mejor democracia, pero paralelamente por la via de la efectividad del aparato pablico. A
pesar de los esfuerzos realizados y los logros obtenidos, la modemizacion de la adminis-
tracion publica y una nueva ética del servicio publico son retos pendientes, como partes
integrantes de una politica administrativa clara y explicita. En otras palabras, una mayor
capacidad de respuesta del aparato publico y valores renovados en los servidores publicos
son los ejes a seguir.

A partir de la idea de que hay que superar la falsa dicotomia entre politica y administra-
cion, entre el qué hacer y como hacerlo, entre el que decide y el que actua, es preciso
definir, proponer y hacer explicita una politica administrativa. Una armonia permanente
entre la cabeza que piensa y decide, con el cuerpo que trabaja y materializa las ideas.

Una politica administrativa que impulse la capacidad politica; gue permita la consolida-
cion de la democracia; el avance en el desarrollo social; que propicie mayor seguridad para
la poblacion; que posibilite la igualdad de oportunidades, 1a lucha efectiva contra la pobre-
za extrema, la educacion para la equidad y la participacion en el esfuerzo colectivo, el
desarrollo equilibrado de regiones y una economia con justicia, que sea a la vez competiti-
va en el mundo de la globalizacion.

En el pasado, han existido politicas administrativas explicitas y los gobernantes han
instrumentado programas de reforma y modernizacion administrativa. Hoy también se hace,
pero los programas son parciales, discontinuos y no promueven cambios de fondo. Ahora mas
que nunca se requiere contar con un gobierno eficaz, honrado y cercano a la sociedad.
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Existe una pronunciada brecha entre 1a capacidad administrativa del gobiermno estatal y las
rcsponsabilidades crecientes que le han sido encomendadas o que ha asumido, en las ulti-
mas décadas. Dicha brecha tendera a aumentar frente a las nuevas demandas y complejos
retos que plantea la crisis, la democratizacion y el siglo XXI, a menos que se realicen
cambios de fondo en el aparato publico estatal.

La capacidad de un gobierno, y el gobierno del Estado de México no es la excepcion, es el
cuello de botella de todo proyecto politico. Sin suficiente capacidad de gestion estatal, las
politicas y proyectos econdmicos mas consistentes, mas ambiciosos, no se podran materia-
lizar o se reducira drasticamente ¢l cumplimiento de sus metas.

Junto al disefio e instrumentacion de politicas de fondo relativas a las diversas areas de la
economia, de lo social y hasta del ambito politico, no se ha planteado en general un proce-
so de elaboracion sistematica de una Politica de Administracién Publica. Es por ello que se
hace imprescindible diseftar una politica innovadora en este campo, porque de lo contrario
el aparato gubernamental simplemente incrementard ain mas sus agudos déficits actuales
de capacidad de respuesta.

Ya lo decia el Maestro del quchacer politico, Maquiavelo: “Nadie deja de comprender
cuan digno de alabanza es el gobernante que cumple la palabra dada, que obra con rectitud
y no con doblez......” y la palabra dada en los tiempos actuales, en una gran proporcion, se
cumple por medio del aparato publico, en funcidn a su capacidad de respuesta.

La politica administrativa que debe integrase y ponerse en practica, debe contribuir a in-
crementar sustancialmente la capacidad de respuesta de la administracion publica estatal y
de las municipales. Capacidad no solo para hacer mas y mejor las cosas, sino para escu-
char a la ciudadania, para estar mas cerca de la poblacion y para coordinar esfuerzos de
grupos ¢ instituciones.

Tal vez ahora lo mas importante sea definir primero esta politica administrativa, mas que
pensar en las estrategias y en los instrumentos especificos para transformar el aparato pu-
blico, dependera la propia instrumentacion de los medios que en su oportunidad se propon-
gan, sin perder nunca de vista que la administracion estara siempre al servicio de la politica.

Algunas caracteristicas o rasgos que debiese tener esta politica administrativa en el ambito

estatal, son los siguientes:

* Que sea participativa, democréatica, desde su integracion hasta su instrumentacion y
control. Para los cambios administrativos de escritorio ya no hay cabida ni para las
elitistas.
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Con un caracter histérico, que reconozca la evolucion y las particularidades propias del
Estado de México. La vision ahistorica del cambio administrativo, es desconocer que
vivimos en realidades muy diferentes. Ademaés, que nosotros generemos nuestras pro-
pias soluciones, nuestra propia tecnologia administrativa adecuada a la realidad estatal.

Que busque la plena adecuacion del aparato publico a las condiciones economico socia-
les de fondo, tanto las presentes como las futuras, asi como una mayor y mejor vincu-
lacion con la sociedad. Se requiere profundizar en la desregulacion, la simplificacién,
la desconcentracion y la transparencia del aparato publico.

Que tenga una vision totalizadora del fendmeno politico - social en que vivimos. Que
sea incluyente y no deje de considerar ningun factor que influya en la estructuracion y
funcionamiento del aparato publico.

Que parta de un diagnéstico objetivo y apropiado de los verdaderos problemas estruc-
turales y de fondo.

Que no se pierda el caracter mediador de la administracion publica, ya que el aparato
publico, por muy eficaz y eficiente que sea, es y serd tan solo un medio para el cumpli-
miento de las politicas publicas que define la sociedad.

Que dentro de los problemas estructurales, toque ¢l relativo al saneamiento de las finan-
zas publicas y la deuda estatal, ya que la piedra de toque para la viabilidad de cualquier
proyecto econdémico o social, ademas de la participacion social, seguird siendo la dis-
ponibilidad de recursos.

Que no se mistifiquen los medios, 0 sea no debemos de pensar que las estrategias de
calidad total, orientacion al usuario, reingenieria y otras de moda, sean suficientes para
transformar la administracion publica. Antes de pensar en aplicar técnicas exitosas en
el sector privado, se debe tener una profunda y real voluntad de cambio.

Que se superen los dogmas formalistas, para no seguir pensando que los cambios de
organigramas producen necesariamente una mayor eficacia gubernamental. Que sea
innovadora, hasta audaz y que proponga la generacion y adopcion de modelos innovadores.

Que sea integral, desde la modemizacion del marco juridico, la imagen institucional; de
la participacion social; la tecnolégica; de la funcidn pablica; de las relaciones
intergubernamentales, hasta la financiera y presupuestal. '

En resumen, los gobiernos locales deben retomar una linea basica ya olvidada y plantear
una nueva politica administrativa explicita, que se sustente por un lado, en incrementar
sustancialmente la capacidad del aparato publico, para disminuir la brecha entre capacidad
de respuesta y las necesidades crecientes de la poblacion, para lo cual se requiere una
modernizacion integral, a fondo y sostenida de la administracion publica, y por el otro en
una ética renovada del servicio publico, con la incorporacion y vigencia de valores sélidos
dentro de la funcién publica.
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IV. Hacia una nueva ¢tica gubernamental o del servicio publico

No es posible avanzar en la modernizacion de la administracion pablica, en incrementar la
capacidad de respuesta del aparato piblico, si no se complementa en una nueva ética gu-
bernamental, con una ética renovada del servicio publico, ya que la integridad de politicos
y servidores publicos es un ingrediente crucial en una sociedad plural y democratica como
la nuestra, sin olvidar que con un exceso de control no se hard nada y con muy poco control
las cosas se hardn mal.
.

Esta nueva ética gubernamental o del servicio publico por la que deben propugnar los
gobienos locales, podra comprender los siguientes elementos:

‘= Compromiso politico, para asumir responsabilidades frente a su Partido y la sociedad.
Los politicos y los servidores publicos deben proclamar que la ética gubernamental es
importante, sostener que los valores son fundamentales, poner el ejemplo y fomentar la
buena conducta con recursos adecuados.

» Una estructura juridica eficaz, con leyes y reglamentos claros, congruentes y actualiza-
dos, que fijen normas de comportamiento y se hagan cumplir, lo que implica la divul-
gacion y conocimiento de las mismas.

= Mecanismos efectivos de rendicion de cuentas por parte de los servidores publicos, no
unicamente de los recursos asignados a ellos, sino sobre todo de las funciones y resul-
tados a su cargo. Esto requeria del establecimiento de procedimientos administrativos,
la practica de auditorias operacionales, evaluaciones del desempefio tanto personal como
Institucional, asi como de mecanismos de consulta y supervision por parte de la poblacion.

Codigos de conducta operativos en la practica, que lleve al establecimiento y aplicacion
de valores, roles, responsabilidades, obligaciones, restricciones, cartas de derechos de
los ciudadanos y otros medios adecuados a cada servicio publico e institucion.

Una profesionalizacion constante de los servidores piablicos, que implica formacion,

capacitacion, actualizacion y carrera administrativa, entre otros factores.

Condiciones propicias para el servicio piblico, o sea un trato justo y equitativo para €l
personal, salarios adecuados, seguridad laboral, condiciones apropiadas de trabajo y
otros elementos correlativos.

» Laexistencia o el fortalecimiento de una instancia u 6rgano regulador y coordinador de
esta nueva ética en el servicio publico.

Una sociedad civil activa, para que sus integrantes actiien como vigilantes permanentes
de las actividades del gobierno y de los servidores pablicos, lo que llevaria a fortalecer
la contraloria social.

» Procesos de regulacion en contra de conductas indeseables, pero que también incentiven
a la buena conducta, para mantener un equilibrio entre la correccion y la prevencion.
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* No anicamente hacer énfasis en eliminar y hasta castigar a los malos servidores publi-
cos, sino también en incorporar valores en todos los sistemas administrativos, hasta
llegar a crear toda una infraestructura ética eficaz, con los elementos arriba sefialados.

Sin duda que se requiere de una mayor eficiencia y eficacia del aparato publico, de elevar
su capacidad de respuesta, pero a la par es indispensable una nueva ¢tica y normas de
conducta en el servicio publico, para darle sentido y contenido al quehacer gubernamental.
La transicion democratica, econémica y social requiere para materializarse de una transicion
administrativa, que nos lleve de una administracion autocratica a una mas democratica: de una
administracién centralizada a una descentralizada; de una administracion burocratizado a una
efectiva y racional; de una administracion distante de la sociedad a una proxima y vincula-
da; de una administracion abstracta y con elevados niveles de corrupcion, a una humaniza-
da y regida por valores éticos.

D. Un nuevo modelo de gestién pablica: El caso del Estado de México
1.  Metodologia

A partir de un analisis historico de los programas de reforma y modernizacién administra-
tiva que se han dado en el Estado de México y un diagndstico estratégico, expertos y
especialistas, tanto identificados con la administracion publica estatal como externos, ana-
lizaron el contexto socioecondmico, las tendencias del cambio administrativo y las necesi-
dades actuales y futuras, para integrar y proponer un nuevo modelo de gestion publica que
permita incrementar la capacidad de respuesta del aparato publico.

Asimismo, se conocieron los aspectos tedricos en la materia y se tuvo como referencia las
experiencias exitosas en otros ambitos e instituciones, para determinar su factibilidad de
ser aplicados en la administracion piblica estatal, asi como las propuestas planteadas en
foros por la sociedad, para integrar propuestas viables de estrategias, modelos y estructuras.

I1. Prospectiva y caracteristicas

Para promover el cambio administrativo en la administracion publica del Estado de Méxi-
co, existen dos escenarios: el primero, mantener los programas, los modelos y las orienta-
ciones actuales, lo que llevaria a una mayor racionalidad de caracter incremental, para
hacer mejor las cosas pero de la misma forma, ademas seria muy dificil elevar la capacidad
de respuesta del aparato publico; el segundo, efectuando cambios radicales, modificando
paradigmas, eligiendo la disciplina del valor, concentrandose en constituir una administra-
cion piblica de vanguardia, capaz de enfrentarse con efectividad a los retos actuales y futuros.
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Como no se pretenden cambios meramente de forma, ni desconocer los avances y logros,
se afirma que se requiere una modernizacion auténtica, integral y a fondo de la administra-
cion publica. Asi, se aspira en la administracion publica del Estado de México en el siglo
XXI, que un nuevo modelo de gestidn publica eficiente, eficaz y honesto, se concentre en
los siguientes principios y se distinga por las siguientes caracteristicas, que son muy simi-
lares a las sefialadas en el punto [V de la segunda parte, pero ya referidas a una situacion
especifica:

EFECTIVA: Orientada a resolver los problemas fundamentales de la poblacion, a apoyar el
funcionamiento eficaz y eficiente de la economia nacional y local, asi como a las institu-
ciones publicas y sociales; concentrada en los resultados sustantivos, con la capacidad
suficiente para dar cumplimiento a lo sefialado en planes y programas y atender a las nece-
sidades de la sociedad, mediante la evaluacion del desempefio institucional y personal.

SENSIBLE: Vinculada a los propositos politicos, abierta a todas las demandas sociales y en
especial, a los requerimientos de los sectores menos favorecidos de la poblacion, para lo
cual los canales de comunicacion entre el gobierno y sociedad se habran ampliado y mejo-
rado sustancialmente.

PROXIMA: Cercana a los ciudadanos, tanto para prestar servicios publicos de calidad,
agiles y oportunos, proporcionar mas y mejor informacion y orientacion, como para facili-
tar el cumplimiento de sus obligaciones y tramites, mediante una intensa desregulacion y
simplificacion de normas y procedimientos, conjuntamente con una mayor desconcentracion
territorial y funcional.

PARTICIPATIVA: Al propiciar la participacion efectiva de la poblacion en general y de los
involucrados en lo particular, en la definicién e instrumentacion de las politicas publicas,
seguimiento de las acciones y evaluacién de los resultados; se tendra una administracion
participativa y la contraloria social estara fortalecida

PROSPECTIVA: Con una vision a futuro, para no pensar unicamente en la solucion de los
problemas de hoy y emergentes, sino en los estructurales y de los afios por venir, mediante
la planeacion y estrategias a largo plazo, subordinadas a las mejores causas de la sociedad.

SUBSIDIARIA: Para que las acciones publicas sean realizadas por la instancia mas cercana
a la poblacidn o por la misma poblacién, y para complementar las iniciativas de los actores
sociales, para lo cual se avanzara sustancialmente en la construccion de redes sociales de
colaboracion.
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DESCENTRALIZADA: Con la capacidad suficiente para seguir asumiendo cabalmente las
competencias, atribuciones y recursos provenientes de los procesos de descentralizacion y
de federalizacion, pero también con una vocacion decidida para redistribuir funciones y
recursos hacia los municipios de la entidad.

PROFESIONAL: Dispondra de personal profesionalizado, cuyo ingreso, movilidad y per-
manencia en la funcion publica sea con base al mérito y la idoneidad, como base de un
servicio de carrera administrativa, evitando que no se presente el anquilosamiento de la
funcidn publica.

ETICA: No unicamente por €l manejo honrado de los recursos publicos y la revitalizacion
de los valores, sino por responder de sus acciones y resultados ante la poblacion, mediante
una rendicion objetiva de cuentas y codigos de conducta, y con énfasis en ¢l control pre-
ventive mas que el disciplinario.

INSTITUCIONAL: Las instituciones publicas estaran desarrolladas integralmente y se apo-
yara el desarrollo de las instituciones sociales y no gubernamentales.

LEGAL: No unicamente porque todas sus acciones estaran apegadas a Derecho, sino por
dotar a los particulares de mas y mejores medios para la legitima defensa de sus intereses,
para lo cual se revisara y adecuara el marco legal vigente. También se habra impulsado
una nueva cultura civica, por lo que la ciudadania respetara y hara respetar las leyes y las
normas de convivencia social.

DIMENSIONADA: Sera una administracion publica con las dimensiones y la magnitud que
requiere la poblacion estatal; sencilla en sus relaciones con la sociedad; normativa y con-
ductora del desarrollo estatal, mas que ejecutara; en fin, una administracién inteligente,
democratizada y racional.

FLEXIBLE: Con la capacidad necesaria para adaptarse con oportunidad a las nuevas condi-
ciones y exigencias del entorno social, politico y administrativo, a través de la innovacion
y la creatividad, como resultado de una reestructuracion organica y funcional acorde con la
dindmica de nuestro estado.

TRANSPARENTE: Al proporcionar la informacioén necesaria para que los poderes, entida-

des publicas y la poblacion en general, puedan conocer y evaluar los procesos de toma de
decisiones, los resultados de su actividad sustantiva y situacion financiera.
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CONGRUENTE: Su actividad estard en congruencia con la actividad de otros ambitos de
gobierno y habra armonia en todo el quehacer publico, para lo cual los mecanismos de
coordinacion interinstitucional, con los otros poderes y ambitos de gobierno funcionaran
plenamente, y la dimension regional sera punto de confluencia de acciones y concurrencia
de responsabilidades.

EFICIENTE: Mediante la racionalidad en el uso y aplicacion de los recursos, incluyendo

los tecnologicos, para lo cual los programas de ahorro, y productividad y practicas susten-
tadas se habran constituido en elementos indispensables.

III. Factores y variables que integran el nuevo modelo

Los factores y variables que integran este Nuevo Modelo de Gestidon Pablica, como areas
de concentracion, son los siguientes:

EN LA SOCIEDAD, para definir politicas publicas claras y propiciar una administracion
participativa.

EN LOS RESULTADOS SUSTANTIVOS, para dar cumplimiento a lo sefialado en planes y
programas y atender a las demandas de la sociedad, mediante la evaluacion del desempefio
y el fortalecimiento de los sistemas de control de gestion.

EN EL USUARIOQ, EN EL CIUDADANO, para proporcionarle servicios publicos de calidad,
a un costo razonable y con oportunidad.

EN EL SERVIDOR PUBLICO, para avanzar en su profesionalizacion y establecer un solido
sistema de servicio civil y/o de carrera administrativa.

EN LOS VALORES, para arribar a una nueva ética gubernamental, con mecanismos efecti-
vos de rendicién de cuentas y codigos de conducta.

EN LAS REGIONES Y EN EL AMBIENTE, para impulsar un desarrollo integral, equilibrado
y sustentable, que produzca bienestar pero no a costa del ambiente.

EN UNA VISION A FUTURO Y LA CONTINUIDAD, mediante una planeacion y estrategias
a largo plazo, asi como para asegurar la continuidad en la gjecucion de planes y programas.

EN LOS AMBITOS DE GOBIERNO, para fortalecer el federalismo, mediante la descentrali-
zacion de atribuciones y recursos hacia los municipios.
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EN EL TERRITORIO Y AUTONOMIA, para acercar la administracion a la poblacion, me-
diante una mayor desconcentracion, y dotar de mayor autonomia a los 6rganos administra-
tivos y a las entidades publicas.

EN LAS ESTRUCTURAS, para hacerlas mas flexibles y eficaces, para lo cual sera necesa-
rio una reestructuracion funcional y sectorial, desde el primer nivel.

EN LOS PROCESOS, para integrar, simplificar, agilizar y modernizar los procesos internos
de trabajo, para elevar su efectividad.

EN LAS NORMAS Y PROCEDIMIENTOS, para desregular y simplificar atin mas a la admi-
nistracion, para que se convierta en agente efectivo de desarrollo.

EN LOS RECURSOS MATERIALES, para alcanzar mayor productividad y ahorros sustan-
ciales en su uso y aplicacion,

EN LA TECNOLOGIA E INFORMACION, para integrar y aprovechar racionalmente la tec-
nologia y la informacién disponibles.

EN LAS FINANZAS PUBLICAS, para lograr su equilibrio, mediante una reforma fiscal,
financiera y presupuestal.

EN LAS BASES JURIDICAS, para alcanzar su actualizacién, sistematizacion y codificacion.

EN EL CIUDADANQO, para dotarlo de mas y mejores elementos en su relacion con la admi-
nistracion.

EN SUS DIMENSIONES Y MAGNITUD, para disponer de una administracion al tamano de
las necesidades de la sociedad.

EN LOS SISTEMAS DE DIRECCION, para mejorar la toma de decisiones y la gestion de
asuntos publicos.

IV. Interrelaciones del nuevo modelo de gestion pablica

Las caracteristicas o puntos relevantes de este Nuevo Modelo de Gestion Publica son las
siguientes:
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» Su propdsito preponderante es elevar sustancialmente la eficacia, la capacidad de res-
puesta de la administracion publica, para resolver los problemas fundamentales de la
poblacion, apoyar el funcionamiento eficaz y eficiente de la economia nacional y local,
asi como a las instituciones publicas y sociales.

= Hace énfasts en la interrelacion de los elementos que lo integran, dandole igual impor-
tancia a todos ellos.

* Sereconoce la vinculacion que debe existir entre lo que se decide hacer; politicas publi-
cas, planes y programas, los medios para su operacion; normas, estructuras y procesos,
los recursos para su ejecucion; humanos, materiales, técnicos y financieros, el control
de sus resultados y la evaluacion de su impacto en la sociedad.

Al ciudadano, a la poblacion en general, se le reconocen diferentes roles como: partici-
pante en la definicion y evaluacion de politicas publicas; usuario o beneficiario de los
servicios publicos; sujeto activo de derechos y obligaciones; agente de la actividad
econémica que contribuye al gasto publico, entre otros.

» Seincorporan los valores que deben prevalecer en el servicio publico y se plantea el

fomento de la Etica. ‘

» (Considera fundamental la participacion social en la definicion, ejecucion y evaluacion
de politicas publicas, planes y programas. |

No se limita a lo que estrictamente es el aparato pablico, sino que pretende consolidar
los diferentes sistemnas, que estin conformados por un conjunto de factores y entidades
de diversa naturaleza.

= Propicia la flexibilidad del aparato publico, para adaptarse a las nuevas condiciones y
exigencias del entorno social, politico y administrativo.

» Postula una mayor coordinacion inter e intragubernamental, a través de la creacion y
operacion de gabinetes especializados y/o comisiones intersecretariales, consejos re-
gionales, asi como por ofros mecanismos.

» Recupera la dimensién territorial como eje de 1a planificacion y de la accion guberna-
mental, teniendo como referencia una regionalizacidén preponderante.

» Busca vincular de la forma mas sencilla, directa y transparente posible a la sociedad
con la administracion publica estatal, tanto en el cumplimiento de sus obligaciones
como en el ejercicio de sus derechos.

» Fomenta la eficiencia interna, mediante la racionalidad en el suministro, uso y aplica-

~cion de los siempre limitados recursos, incluyendo los tecnoldgicos.

V. Construcciéon ¢ implantacioén del nuevo modelo

La administracién publica es el medio a través del cual la sociedad alcanza los objetivos
determinados colectivamente y que es tan importante como el fin social que la anima. Al
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igual, no se desconoce que existe una brecha entre la capacidad del gobierno estatal y las
responsabilidades crecientes que le han sido encomendadas o que ha asumido.

Asi, durante las ultimas tres décadas, la administracion pablica del Estado de México ha
sufrido profundas transformaciones para impulsar el desarrollo de la entidad y atender las
necesidades de la sociedad. No obstante los avances logrados no han alcanzado los niveles
deseados, debido principalmente a su proceso tardio de adaptacién a los cambios sociales,
funciones y recursos centralizados, inercias burocraticas para experimentar el cambio, en-
tre otros aspectos.

Adicionalmente, debe considerarse la magnitud y complejidad de la problematica que plantea
una creciente poblacion, cada vez mas demandante y participativa. En consecuencia se
hace necesario modernizarla y transformarla integralmente y a fondo, para adecuarla a los
requerimientos no solamente actuales, sino también futuros, identificandose para ello, las
siguientes vertientes basicas:

» Fl Fortalecimiento de los Sistemas de Planeacion, Control y Evaluacion.
» Una Gestion Publica Eficiente y Eficaz.
» El Desarrollo de la Funcion Publica y Etica en el Servicio Publico.

Para cada una de estas vertientes existen diagndsticos especificos, objetivos, politicas,
estrategias y acciones, para construir el Nuevo Modelo de Gestion Publica que se propone
y avanzar en la Modemizacion Integral de la Administracion Poblica del Estado de México.

Cabe mencionar que no es un modelo abstracto o tedrico, sino parte de necesidades reales
y de las demandas sociales. En consecuencia, los objetivos hacia donde deben encaminar-
se los esfuerzos de modernizacion de la administracion publica deben ser definidos con-
juntamente con la sociedad. Asi, la sociedad demanda una administracién piblica que
produzca mas y mejores resultados, que le proporcione servicios suficientes y de mayor
calidad, que sea mas productiva y eficiente. Una administracion publica en constante apren-
dizaje e innovadora, eficaz y emprendedora, que descarte tramites burocraticos. Busca una
mayor descentralizacion de los servicios, acercandolos a donde se requieren; eliminar la
excesiva reglamentacion para facilitar la actividad economica; un tratamiento diverso de
los problemas segtn la regién de que se trate, en fin, pretende acrecentar y fortalecer la
confianza en su gobierno.

38



SANTIAGO GERMAN VELASCO MONROY

Reflexiones finales

Una primera reflexion es que podria parecer demasiado pretensioso hablar de un nuevo
modelo de gestion publica para una administracion local, pero es necesario intentarlo, ya
que la transformacion de las administraciones publicas no puede limitarse al ambito fede-
ral o de los gobiernos nacionales. Y este es uno de los objetivos de este trabajo: desarrollar
una metodologia para construir un modelo de gestidén publica adecuado a un espacio y
tiempo determinado. No es un modelo abstracto o tedrico, sino un modelo que a partir de
su conceptualizacion y del trazo de sus grandes lineas, se empieza a construir en la realidad.

Una segunda reflexion seria en el sentido de que se trata precisamente de un modelo
propositivo, y gue este modelo no es una realidad empirica, ain y cuando se refiere a ella.
No es la representacion o construceion explicatoria de algo que ya existe, sino se trata mas
bien de un objetivo, de una aspiracion, de un deber ser, ya que a través de este modelo se
busca deliberadamente una mayor eficacia y eficiencia en la gestion publica. No represen-
ta a larealidad existente y ésta no esta adecuada a lo que prescribe el modelo y al igual que
cualquier otro modelo, no es algo que ya esté totalmente acabado y perfecto, sino que es
susceptible de mejorarse, de enriquecerse, de perfeccionarse como es logico suponer, por
lo que siempre serd necesario reajustarlo, en tanto que la realidad asi lo exija, ya que deter-
minadas variables se pueden presentar en forma diferente, y en una interrelacion dinamica
cntre el mundo real y el mundo simbolico, se ira construyendo un modelo cada vez mas
apegado a la realidad y ésta mas acorde al modelo.

Una tercera reflexion seria sobre que se busca explicitamente vincular los procesos de
modernizacion administrativa con el disefio e implantacion de este nuevo modelo de ges-
tidén pablica, puesto que éste Ultimo no se construird por si mismo, sino que €s consecuen-
cia de multiples acciones de cambio administrativo y estd condicionado por diversos factores,
ademds que un nuevo modelo de gestion postula la modernizacion de la administracién publi-
ca. Como lo establece el Dr. Uvalle. “La gestion publica con visién contemporanea combina la
planeacién, la programacion, el control y la evaluacion para que la administracion publica
tenga rendimientos mas alentadores. Postula la descentralizacion, la evaluacion del im-
pacto, el redisefio de las instituciones administrativas, la reforma y la modernizacién de la
administracion publica, la cultura del cambio organizacional y de los sistemas de desem-
pefio” (Uvalle, 1998:23) En consecuencia, debe desarrollarse un intenso, amplio, integral y
permanente programa de modernizacion de la administracidn publica.

Una cuarta reflexion, se enfocaria hacia la necesidad de que los gobiernos nacionales y
locales adopten una politica administrativa explicita, al lado de las politicas prioritarias de
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caracter social y econémico, en los términos que se propuso en este trabajo. No es posible
arribar a nuevos estadios de bienestar para la sociedad, si no se transforman los medios
para impulsar su desarrollo.

Una quinta reflexion apunta hacia los propositos de este trabdjo, uno evidentemente es ¢l
de describir lo que esta en torno de un modelo propositivo de gestion piiblica para un
gobierno local, y el otro es el de contribuir a construir lo que impulsa el CLAD: Una Nueva
Gestion Publica para América Latina, mas alla de los modelos tradicionales y de los em-
presariales o generados en realidades distintas a las nuestras, para avanzar en la conquista
de nuestra autonomia cultural.

Y la ultima reflexién: es que debemos tener presente que la administraciéon publica del
nuevo milenio debe permitir consolidar los avances democraticos, ser puente efectivo para
concluir las diferentes transiciones en que estamos inmersos y en especial, responder con
eficacia y oportunidad al principal desafio que en materia de justicia social enfrenta la
sociedad mexicana y en general todas las soctedades de la region: el desarrollo social, la
superacion de la pobreza extrema, el brindar oportunidades para mejorar los niveles de
vida y bienestar para toda la poblacion, el alcanzar un crecimiento econdmico equilibrado
y sustentable, ya que alli encuentra su justificacién cualquier cambio o transformacion del
aparato publico, cualquier modelo de gestion publica que se genere y adopte.
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