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RESUMEN: El siguiente trabajo presenta una propuesta analitica para com-
prender la implementacion de la GpR a partir de capacidades institucionales.
La finalidad estd en proporcionar un modelo andlitico que permita detectar
aquellos obstaculos y fortalezas de las administraciones publicas adoptando la
politica de la GpR; ya que se asumen como organismos dotados de capacidades
técnicas y politcas suficientes para operar politicas publicas: resultado de
las asimetrias de informacién y sometimientos politicos entre 6rdenes de
gobierno. Al concluir, se presentan, a través de las dimensiones micro, meso y
macro, componentes de analisis. Se reflexiona que en cada uno de los niveles
en los que operan las administraciones publicas locales, surgen situaciones
organizacionales y politicas que influyen de manera determinante en el disefio
e implementacion de las politicas publicas, instruidas bajo los preceptos de la
Gestion para Resultados (GpR).
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ABSTRACT: The following work presents an analytical proposal to un-
derstand the implementation of MfR based on institutional capacities. The
purpose is to provide an analytical model that allows detecting those obstacles
and strengths of public administrations adopting the MfR policy; since they
are assumed to be organizations endowed with sufficient technical and political
capabilities to operate public policies: a result of information asymmetries and
political submissions between levels of government. In conclusion, analysis
components are presented through the micro, meso and macro dimensions.
It is reflected that at each level at which local public administrations operate,
organizational and political situations arise that decisively influence the
design and implementation of public policies, instructed under the precepts of
Management for Results (MfR).
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INTRODUCCION

Este trabajo tiene la finalidad de ofrecer un modelo analitico para detectar los
obstaculos y fortalezas en las administraciones publicas locales al adoptar la
politica de la GpR. La razdn esta en que las entidades federativas y los muni-
cipios no tienen las mismas caracteristicas poblacionales y sociodemogra-
ficas, condiciones suficientes para no dar un trato igual a situaciones diferentes
(Sanchez, 2007). De manera que la forma de abordar su funciéon administrativa
y politica son disimiles, ocasionado por factores presupuestales, de profesio-
nalizacion, de planeacion, de acompanamiento politico, entre otros. Ademas,
los gobiernos locales no cuentan con espacios para albergar la pluralidad poli-
tica y sus métodos de financiamiento son confusos y dispares, aunado a los
constantes cambios de sus auto-expectativas, lo que resulta del debil fortaleci-
miento al servicio civil de carrera y sus nulas técnicas de gestion publica para
atender problemas locales (Merino, 2004).

La primera seccion de este trabajo, muestra el relieve conceptual de las
capacidades institucionales y su posibilidad de relacionarse con la implemen-
tacion de la GpR. A partir de la discusion conceptual de las capacidades insti-
tucionales, se obtienen elementos técnicos y politicos para la construccion del
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modelo analitico. Ante esto, se tomara en cuenta los niveles: individuo, organi-
zacion y contexto institucional dentro de las administraciones publicas locales,
en el sentido de que en estos niveles se generan e implementan capacidades
institucionales para la interiorizacion de la politica de gestion, ademas de uti-
lizar el método de factores y atributos para categorizarlas. De manera que se
explica la estrategia de construccion del modelo andlitico para la observancia
de desempefios de los organismos publicos locales adoptando el instrumento
de gestion.

LAS CAPACIDADES INSTITUCIONALES:
LOS CONCEPTOS TEORICOS Y LAS FORMAS
DE ABORDARLO

La GpR no ha terminado de resolver el problema de la funcionalidad de las
administraciones publicas, antes bien, el instrumento ha originado nuevos
obstaculos de entendimiento a partir de las reglas que se inscriben en dindmicas
burocréaticas tradicionales y poco fortalecidas. Los casos de los paises latino-
americanos manifiestan inconsistencias en el instrumento de gestion a partir
del disefio de los programas publicos, la insuficiente reglamentacion fiscal
asi como la poca articulacion de los documentos de planeacion con los
presupuestos (Garcia y Garcia, 2010). En el caso mexicano, el “Informe
del Avance Alcanzado por las Entidades Federativas, los Municipios, y las
Demarcaciones Territoriales de la Ciudad de México en la Implantacion y
Operacion del Presupuesto Basado en Resultados y del Sistema de Evaluacion
del Desempefio 2023, elaborado por la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico (SHCP), expone que el promedio de avance en la implementacion de
los componentes de la GpR en las entidades federativas es de 79.7%, mientras
que en el caso de los municipios se promedia en un 49.3%, reflejando las
desigualdades en términos de gestion y manejo del instrumento, aunado al poco
acompafiamiento institucional con las administraciones publicas municipales.
A partir de estos informes de desempeno, se requiere que la GpR se interiorice
de manera eficiente, tomando en cuenta el fortalecimiento de las organizacio-
nes publicas a partir de sus elementos técnicos, administrativos y politicos, en
virtud de corresponder con la adecuada atencion hacia los ciudadanos.

Esta investigacion encuentra en la nocion de capacidades institucionales,
un concepto util, operativo y pragmatico para interpretar los funcionamientos
de las administraciones publicas tratando de corresponder al instrumento
de GpR. Rosas Huerta (2008) explica que las capacidades institucionales
se refieren a la habilidad de las instancias gubernamentales para mejorar el
desempeio de sus funciones, resolver problemas y especificar y lograr obje-
tivos, asi como movilizar y adecuar las respuestas de sus instituciones a los
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nuevos problemas publicos (Huerta, 2008). Esta definicién es adoptada para la
investigacion ya que la autora, hace una revision exhaustiva tomando tempora-
lidades, modelos de gestion, asi como factores politicos que la habian definido.
Ademas, la concepcidn que establece es el resultado de un debate profundo en
torno a la forma que habia sido definida por varios autores desde perspectivas
de la ciencia politica, asi como de la administracion publica. De tal forma que
cuenta con los elementos suficientes para investigar de manera exhaustiva el
desempefio de las administraciones publicas locales.

IMAGEN 1. REQUERIMIENTOS ELEMENTALES EN LAS ORGANIZACIONES
PUBLICAS PARA INTERACTUAR BAJO EL ENFOQUE DE GOBERNANZA

Capacidad técnica |:I|]:| Cabacidad politica | —= Capacidad
administrativa [ P P — institucional

Fuente: Elaboracion propia.

La definicion de capacidades institucionales contiene elementos para
explicar sobre la necesidad de fortalecer aspectos técnicos-administrativos y
politicos, a través de la equipacion de cuadros burocraticos expertos y moti-
vados —capacidades técnicas administrativas— pero también sin perder de vista
su objetivo de generar de valor publico hacia los grupos sociales —capacidad
politica.

Cabe destacar que el concepto esta en constante dinamismo debido a los
elementos que la componen. Esto es observable por las temporalidades en
las que se ha estudiado al Estado, por su desprendimiento hacia valores incli-
nados a términos organizacionales y por su reconocimiento de las esferas poli-
ticas (Rosas,2008). Ademas, otra de las razones para su abordaje, tiene que ver
en la exposicion de los limites del fundamentalismo del mercado, el fracaso de
las politicas del ‘Estado Minimo’ en América Latina y con la aplicacion
de las reformas de segunda generacion del Estado (Rosas, 2008), por ello el
concepto surge como una necesidad de mejorar las habilidades para cumplir
las funciones del Estado mediante el fortalecimiento institucional a través
de la reingenieria organizacional (Ospina, 2002). En términos organizacio-
nales, el concepto se torna a la construccion de capacidad sostenible en el
sector publico con base en el desarrollo humano, el fortalecimiento organiza-
cional y la reforma institucional (Grindle, 1997).

Atendiendo a modelos de gestion actuales, Nelisen (2002) define a la
capacidad institucional con enfoque de gobernanza como la habilidad de las
organizaciones para absorber responsabilidades, operar eficientemente y forta-
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lecer la rendicion de cuentas. En ese sentido, puede atribuirsele también su
voluntad por crear redes de interaccion entre organismos publicos, privados y
de la sociedad civil.

Asi, el concepto se redefine atendiendo a temporalidades, enfoques,
modelos de gestion y coyunturas determinadas. La nocion de capacidades insti-
tucionales, como puede analizarse, no es lineal, es decir, no s6lo se observan en
areas exclusivas como las pueden ser las técnicas o gerenciales, sino también
dentro de las esferas politicas y sociales, de las cuales el concepto se beneficia
para abonar, desde diferentes perspectivas, una voluntad por perfeccionar los
desempeios organizacionales en las administraciones publicas.

En ese sentido, las administraciones publicas locales, estin compuestas por
dependencias publicas que integran diferentes areas organizacionales y que
se desempefian de una manera heterogénea debido a esquemas tradicionales
burocraticos, por las dindmicas de la NGP y algunas otras que buscan transitar
hacia las formas de la nueva gobernanza. Estas pueden estar funcionando con
capacidades institucionales particulares, determinadas por modelos de gestion
que no son homogeneizadas en la administracion publica. Por ejemplo: una
dependencia publica de naturaleza asistencial (que ejecuta programas sociales),
se desempefia de mejor manera en un esquema tradicional burocratico debido
a que las acciones de sus intervenciones requieren un mejor control de los
beneficios otorgados, destacando la necesidad de una comunicacion vertical
y jerarquica. Una dependencia publica que brinde un servicio publico puede
desempenarse con un mejor funcionamiento a través de un lenguaje propiciado
por la NGP, debido a la logica en el trato organizacional a partir de esquemas
de pagos —como el servicio de tratamiento de agua, por ejemplo—, de tal forma
que se interactia con un ciudadano que se atiende como cliente y usuario a la
vez.

En ese sentido, dependiendo de la naturaleza de sus actividades y de las
atribuciones que desempefie la dependencia publica, condicionara también la
elegibilidad de la GpR como la herramienta idonea de acuerdo con sus atribu-
ciones. Por lo cual, puede suponerse que la GpR dificulta la garantia de su éxito
si no toma en cuenta la naturaleza de las dependencias publicas.

Ante esto, en apartados anteriores se ha explicado que los instrumentos de
gestion posibilitan una mejor articulacion de la actividad gubernamental, pero
para recatar la diferencia entre instrumento de gestion y modelo de gestion,
se parte de la propuesta de Peters en un sentido de que los modelos de gestion
pueden clasificarse por enfoques relacionados con una vision de la adminis-
tracion publica tradicional, la NGP y la gobernanza, quienes decidiran qué
cultura organizacional adoptar de acuerdo al tipo de naturaleza de la depen-
dencia publica. Peters (2004) hace una referencia a los modelos de gestion
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nombrandolos como la administracion publica tradicional, en aquellas dina-
micas con claridad en los asuntos de politica publica para el area politica, y
la burocracia como hacedores y asesores de informacion. A su vez, establece
la Nueva Administraciéon Publica (NAP), como aquella que involucra dina-
micas de organismos y actores privados y que pudiera ser equiparable a la
Nueva Gestion Publica; por ultimo la gobernanza, quien involucra actores
sociales y donde la administracion publica deja de convertirse en un ente auto-
suficiente para la actuacion del Estado.

En ese sentido, la preocupacion se percibe al saberse que los ambientes
externos e internos son quienes decidiran o no la utilizacién de un instrumento
de gestion.

La distincion entre instrumento de gestion y modelo de gestion es importante
para comprender que un instrumento de gestion puede estar inscrito en varios
modelos de gestion a la vez; su utilizacidn depende de las decisiones politicas y
administrativas, pues su alcance tiene que ver con la actividad gubernamental.
Por otra parte, con la explicacion previa de Peters, se puede comprender que
los modelos de gestion son apreciaciones analiticas para comprender de la
existencia de distintas formas de desempefos gubernamentales, condicionados
al presupuesto, a las influencias politicas, a las institucionales y a los enfoques
organizacionales. Por lo que utilizar un mismo instrumento de gestion puede
arrojar distintos resultados de acuerdo al modelo de gestion que lo implemente.
Observando que las capacidades institucionales, seran un medio adecuado para
medir dichos desempefios adoptando el instrumento de gestion.

LA MEDICION DEL CUMPLIMIENTO DE LA GPR
A PARTIR DE UN MODELO REFERENCIAL

DE CAPACIDADES INSTITUCIONALES:

LA PROPUESTA DE OPERACIONALIZACION

Establecida la discusion sobre el entendimiento de las capacidades institucio-
nales y su utilidad para comprender el grado de interiorizacion de la GpR en
las organizaciones publicas. Este apartado explica la propuesta analitica para
el estudio de las capacidades institucionales inscritas en las administraciones
publicas municipales adoptando este instrumento de gestion.

Para medir y analizar las capacidades institucionales en torno al cumpli-
miento de la GpR en las administraciones publicas municipales, existen varios
trabajos (Forss y Venson, 2002, Willems y Baurmert, 2003, Oslak, 2004, Ospina,
2002) que son de utilidad para operacionalizar el concepto. Desde compren-
derlas como parte de niveles (Grindle, 1997, Forss y Venson, 2002) o partir
del entendimiento de componentes que dan paso a los factores (Oslak,2004,
Willems y Baurmert, 2003).

58



El estudio de la politica de la gestion para resultados (GPR) a partir de capacidades institucionales:...

Comprenderlas como niveles, significa que se da respuesta a los problemas
publicos a partir de los cambios del rol del Estado, entendiendo que estos
cambios se generan dentro de las administraciones publicas, con ello se retoman
los estudios de Grindle (1997), quien menciona que las capacidades ins-
titucionales se analizan desde niveles de recursos humanos, la organizacion,
interacciones entre un conjunto de organizaciones, el contexto institucional y
el entorno econdmico, politico y social el cual se desenvuelven. Cabe destacar
que, suscitar el analisis de capacidades institucionales a partir de niveles, se
configura un estudio de entornos donde se demarca la accion gubernamental.
De tal grado que, en cada nivel corresponden interacciones de rutinas admi-
nistrativas y politicas distintas y que, en cada una de ellas, se generan reglas
formales e informales, los cuales moldean el sentido de los desempefios de los
aparatos gubernamentales.

IMAGEN 2. LOS NIVELES DE ANALISIS DE CAPACIDADES INSTITUCIONALES
PROPUESTOS POR FORSS Y VENSON (2002)

Nivel Contexto Institucional: |la capacidad de trabajo en red (colaboracién);
marco regulatorio y el entorno del sector publico y normas, valores y practicas.

Nivel Organizacidn: incentivos y aspiraciones politico-administrativas, que
como colectivo se tienen

Nivel Individuo: motivaciones particulares que dan
sentido a la accién

Fuente: Elaboracion propia.

Por otra parte, cuando se analiza a partir de componentes, se sefiala que
las organizaciones publicas estan influenciadas a partir de elementos admi-
nistrativos, en el entendido de que un sistema burocratico, transforma las
acciones técnicas y administrativas a través de sus rutinas organizacionales.
Por otra parte, los componentes politicos se comprenden de la interaccion de
actores politicos que impulsan sus intereses dentro de un marco institucional
que dicta reglas de juego. A partir de ello, los componentes de las capacidades
institucionales encaminan a la construccion de unidades de analisis conocién-
dolas como factores. Por ejemplo, el componente administrativo, puede tener
como factores a los individuos, quienes a partir de sus decisiones cumplen o
no objetivos trazados; por otra parte, el componente politico, que comprende,
por ejemplo, las negociaciones de actores politicos. Los factores estan con-
dicionados a partir de las variables que se quieran investigar por lo cual, se
clasifican a partir de sus capacidades administrativas y politicas.
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Para los objetivos de este trabajo, la propuesta adoptada para operaciona-
lizar las capacidades institucionales a partir de niveles sera el expuesto por
Forss y Venson (2002) y Willems y Baurmert (2003). Estos autores sefialan
como importante el nivel micro a partir del analisis de los individuos, el nivel
meso, a partir de las dindmicas organizacionales y el nivel macro a partir del
contexto institucional. En términos para analizar la GpR en las administra-
ciones publicas municipales, el nivel micro comprendera al individuo como
un sujeto que inicia una accion operativa dentro de un ambiente administra-
tivo y politico para la atencion de los problemas publicos. El individuo se
analiza bajo los marcos de actuacion de la GpR, es decir, las motivaciones
que dan sentido a su accién, el cumplimiento de sus atribuciones dentro sis-
tema de incentivos y sanciones, los cambios en los cargos publicos y la toma
de decisiones; la lealtad politica y su relacion con la estabilidad laboral, la
insuficiencia del personal, el constrifiendo su comportamiento organizacional
en torno a dar resultados ante situaciones emergentes; la preparacion profe-
sional del servidor publico, entre otros aspectos.

Para el nivel meso, el analisis esta dirigido al desempeiio de la organiza-
cion publica ya que interesa conocer las caracteristicas de las organizaciones
inmersas en las administraciones publicas municipales adoptando el instru-
mento de GpR, qué incentivos brindan y por qué es elegido. Se analiza a partir
de que el desempenio de las organizaciones esta condicionado al instrumento de
gestion y del marco institucional que impulsa a las organizaciones a funcionar.
Este nivel es fundamental, dado que la propuesta de esta investigacion para el
abordaje de la GpR, se da a partir de los componentes: planeacion, Sistema de
Evaluacion del Desempefio (SED), Presupuesto basado en Resultados (PbR)
y mejoramiento de la gestion institucional. Por los que las organizaciones
inscritas en las administraciones publicas, tienen desempefios distintos en cada
uno de estos componentes y con ello el sentido de su andlisis, dado que estas
circuntancias condicionan la gestacion e implementacion del instrumento de
gestion.

Por ultimo, el nivel macro, referiere al contexto institucional donde se des-
envuelven las organizaciones publicas. Cabe destacar que, los autores Forss y
Venson (2002), catalogan este nivel en tres subniveles: la capacidad de trabajo
en red, el marco regulatorio y el entorno del sector publico y, normas, valores
y practicas. El primero serd util para conocer el nivel de cooperacion exis-
tente entre varias organizaciones (internas y externas). Esto es, la cooperacion
entre dependencias conscientes de su responsabilidad en términos de gober-
nanza. El segundo subnivel, el marco regulatorio y el entorno del sector publico,
que implica varios factores: a) un caracter hacia la gobernanza, en el sentido
de comprenderla a través de la economia politica que seleccionan o remplazan
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los gobiernos, y como se toman decisiones (factores politicos); b) la capacidad
de los ciudadanos para monitorear el desempefio gubernamental y la capa-
cidad de los gobiernos por involucrarlos, c¢) la calidad de la funcion publica
a través de una independencia de la presion politica y los grupos de interés
especial; d), la garantia del estado de Derecho, como marco que permita el
respeto a las reglas de la sociedad. Por ultimo, en cuanto a las normas, valores
y practicas, las acciones de las administraciones publicas por si solas no seran
suficientes para lograr resultados significativos, por ello deben tomar en cuenta
el entorno cultural, econémico y social en el cual se desempenan.

A partir de la delimitacion de definiciones, a continuacion, se exponen
los factores que formaran parte del modelo referencial para comprender las
capacidades institucionales que las administraciones publicas locales exhor-
tan crear y/o fortalecer, para interiorizar la politica de la GpR. Los factores
adoptados, surgen a partir de los aportes y estudios que en apartados anteriores
se han analizado, aquellos que toman en cuenta componentes funcionales para
la adopcion de la politica de gestion, desde las perspectivas de la planeacion,
presupuestacion, evaluacion y desarrollo institucional. Ademads, son consi-
derados aquellos rubros que las administraciones publicas municipales estan
obligados a responder politica y administrativamente como parte de las insti-
tuciones normativas y socioldgicas que impulsan el instrumento de gestion
a nivel estatal y federal. Por Gltimo, es necesario resaltar que la seleccion se
da a partir de las posibilidades de tratamiento de informacion a través de estra-
tegias de trabajo de gabinete y la realizacion de entrevistas semi estructuradas
a servidores publicos relacionados con la GpR, las cuales, formalmente, toda
administracion publica deberd de atender a partir de documentos como audito-
rias, planes de desarrollo, informes presupuestales, entre otros.

Explicado lo anterior, los factores seleccionados son considerados para
comprender una efectiva adopcion de la GpR en las administraciones publicas
municipales a partir de sus capacidades institucionales:

Nivel micro:
e 1. Factor: Recursos humanos

o Atributos:( 1. tipos de capacitaciones vinculada a la GpR, 2. normativa
de impulso al servicio civil de carrera).

Nivel Meso:
* 1L Factor: Planeacion estratégica

o Atributos: (1. normativa vinculada a la planeacion, 2. normativa para
el disefio de programas publicos, 3. existencia de areas de planeacion
municipal, 4.esquemas de cooperacion en ambitos estatales y federales).
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 III. Factor: Evaluacion del desempeiio

o Atributos: (1. Normativa vinculada a la evaluacién del desempeiio,
2. normativa relacionada para la seleccion de programas publicos su-
jetos a la evaluacion, 3. existencia de 4reas internas de evaluacion).

* V. Factor: Fortalecimiento organizativo

o Atributo: (1. Existencia de manuales y/o procedimientos en las direc-
ciones o secretarias).

* V. Factor: Presupuesto basado en Resultados (PbR)

o Atributos: (1. Normativa vinculada al impulso del PbR).
Nivel Macro:
* VI Factor: Participacion ciudadana

o Atributo: (1. Areas y/o plataformas de consulta con enfoque de gobierno
abierto, 2. Esquemas de participacion ciudadana).

¢ VII. Reconocimiento politico:
o Atributo: (1. Reputacion politica).

IMAGEN 3. CAPACIDADES INSTITUCIONALES REQUERIDAS EN LAS ORGANI-
ZACIONES PUBLICAS PARA INTERACTUAR BAJO EL ENFOQUE DE GPR

[ Nivel de capacidad ] [ Factores ] [ Atributos
[ o ] R 1.Tipos de capacitaciones vinculada a la
Humanos GpR 2. Normativa que impulsa al servicio
civil de carrera.
1.Normativa vinculada a la planeacién,
Planeacion 2. Normativa vinculada para el disefio de
estratégica programas publicos, 3.Existencia de
areas de planeacién municipal.
1.Normativa vinculada a la evaluacién
del desempefio, 2.Normativa
Evaluacion del relacionada para la seleccion de
desempefio programas publicos sujetos a la
evaluacién, 3. Existencia de areas de
Meso evaluacion.
Fortalecimiento 1. Manuales de procesos y/o
organizativo procedimientos en las direcciones o
secretarias.
[ 1.Normativa vlnculada al impulso del j
e ™ - 1. Areas y/o plataformas de consulta con
agticipacion enfoque de gobierno abierno, 2.
ciudadana Esquemas de participacién ciudadana.
Macro
Reconoarnlento
1.Reputacioén politica.
polmco © ©

Fuente: Elaboracion propia.
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Estos siete factores institucionales, comprendidos dentro de los niveles
micro, meso y macro, ayudardn a identificar la interiorizacion de la GpR en
las administraciones publicas locales. Ademds, como establece Rea (2004),
la GpR se compone bajo componentes articulados desde la planeacion hasta
la evaluacion de la actividad gubernamental. Es evidente que las capacidades
institucionales que logren interiorizar la GpR pueden ampliarse con otro tipo
de factores —de acuerdo a las dindmicas estatales y federal—, sin embargo, para
comprender la dindmica locales, se consideran por su vinculo a las rutinas
organizacionales inscritas de manera paulatina.

VALIDACION DEL MODELO REFERENCIAL A PARTIR DE
LOS FACTORES INSTITUCIONALES Y SUS ATRIBUTOS

Los factores institucionales propuestos pretenden crear un marco analitico
para comprender el grado de adopcion de la politica de gestion en las adminis-
traciones publicas. Hasta este momento, poco se ha hablado sobre su relacion
con el instrumento de gestion, por ello, se realiza una breve caracterizacion, con
el fin de dar una descripcion util que remarque una justificacion adecuada en
términos administrativos y politicos.

Nivel Micro

Recursos humanos

El primer factor institucional forma parte del componente administrativo del
nivel micro. Por recursos humanos se comprendera la necesidad de servidores
publicos altamente preparados para atender el instrumento de la GpR. Dado
que los cambios son continuos en la actividad de las organizaciones, los puestos
de trabajo no logran considerarse estaticos (Ramirez, 2018). Por ello se confi-
gura como parte de los atributos, la necesidad de fortalecer con programas de
capacitacion a los servidores publicos, en el entendido que su fortalecimiento
institucional debera estar encaminado a los adeptos de la GpR. En suma, no
solo es importante definir qué se hace y quién lo hace, quién planifica y quién
controla, sino asegurar el por qué se hace (Waissbluth y Larrain, 2020). Otro
atributo que es de interés por analizar es el impulso del servicio civil de carrera
dentro de un ambiente municipal, ya que aquellos que entran por esta moda-
lidad, pueden distinguirse por ser aptos, que cuentan con habilidades, actitudes,
las competencias y conocimientos mas adecuados para el desempefio eficaz de
un combinado de actividades (Dussauge, 2005). Ante ello, se relaciona que,
la busqueda de resultados, por parte de las administraciones publicas locales,
esta fundamentada desde su preocupacion por reclutar cuadros especializados
de servidores publicos via al mérito.
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Nivel Meso
Planeacion estratégica

El segundo factor institucional del nivel meso del componente administra-
tivo corresponde a la planeacion estratégica. Esta investigacion tomara en
cuenta la idea de Aguilar Villanueva (2006) en que la planeacion estratégica
debe ser comprendida como aquella que otorgar al largo plazo un ejercicio
que supera los limites tanto de la planeacion convencional (operativa) como
los de la estrategia convencional (corto plazo). Para la dimension municipal
Gomez-MacFarland (2017), sefiala que hablar de planeacién es importante,
ya que rige el actuar del gobierno y busca el desarrollo de una comunidad en
distintos ambitos: el social, el politico, el cultural y el econdémico.

Ante esto, el analisis de la planeacion estratégica, se comprende a partir de
los atributos de la normativa vinculada a la planeacion en el &mbito municipal,
la razon esta en que, a pesar de que la planificacion de los municipios sea
importante para su propio desarrollo, no todos tienen una direccioén plasmada
en un documento formal que los obligue a saber hacia donde van encaminadas
las acciones que realizan, diariamente (Gomez-MacFarland, 2017) tanto en
términos politicos asi como administrativos y operativos; de tal manera que se
analiza el grado de avance en cuanto a un marco normativo para el desempefio
de las administraciones publicas en materia de planeacion. Por otra parte, el
atributo del impulso normativo para el disefio de programas publicos, la razén
se encuentra en encontrar las guias metodoldgicas que las diferentes areas o
direcciones toman en cuenta para disefar sus programas publicos. Como men-
ciona Arriagada, Miranda y Pavez (2004), son diversos los obstaculos a la
transformacion institucional que se requiere para la ejecucion de lineamientos
de accion conceptuales y metodologicos para programas y proyectos sociales.
Por ultimo, el atributo de la existencia de areas de planeacion municipal. El
supuesto esta en que las administraciones publicas municipales instituciona-
lizaran la politica de planeacion si existe un area, organismo y direccion que
se encargue de su articulacion o de su impulso en la dindmica municipal con
el fin de que la planeacion estratégica no sea comprendido meramente como
un ejercicio de conocimiento sino como uno de accion directiva, que tiene a
su cargo hacer que las cosas sucedan y se realicen los objetivos atendiendo
al punto débil de la incapacidad para desagregarse en planes o programas y
presupuestos (Aguilar, 2006).

Evaluacion del desempeiio

El tercer factor institucional atafie a la evaluacion del desempefio en dinamicas
municipales, correspondiente al componente administrativo del nivel meso. La
finalidad de este factor con respecto a la GpR, estd en la necesidad de que los
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objetivos y el impacto de la accidon gubernamental sean incorporados como un
elemento relacionado al éxito de los gobiernos, mas alla de cumplir con normas
o procesos formales. Partiendo del supuesto de que la evaluacion tiene rele-
vancia tantos aspectos técnicos y organizacionales, pero también en el compro-
miso del impacto generado a través de la creacion de valor publico. Por ello,
se compondran los atributos referentes a la normativa vinculada a la evalua-
cion del desempeno, que al igual que sucede con la planeacion, la idea esta en
analizar el marco normativo utilizado, que posibilita la estrategia evaluativa
en el andlisis del desempefio de los servidores publicos, a través de criterios
técnicos que permitan la vigilancia del cumplimiento de sus responsabilidades
laborales en la administracion publica municipal. Por otra parte, en cuanto al
atributo de la normativa relacionada para la seleccion de programas publicos
sujetos a la evaluacion, el sentido esta en el grado de institucionalizacion
de la evaluacion de politicas publicas locales, tomando en cuenta que, todo
recurso publico es sujeto de ser auditable, medible y evaluado, ademas de que
la evaluacion comprenda de propdsitos que surgen a partir del aprendizaje
de perfeccionar el fin de la mejora del disefio e implementacion de politicas
publicas y para la rendicidon de cuentas al publico, que como se ha sefalado
en apartados anteriores, son objetivos fundamentales para comprender el
fin de la adopcidn de la GpR. El altimo de los factores, concierne a la existencia
de areas de evaluacion local, la cual contribuyan a la creacion de una cultura de
analisis de los recursos empleados para lograr resultados e impactos en la
comunidad por parte de los gobiernos locales y con ello poder reflexionar sobre
su alineamiento con las metas y objetivos planteados al inicio de la gestion
(Olivera y Cano, 2010). En este sentido, se analiza de manera panoramica el
objetivo de la evaluacion en las administraciones publicas municipales, pero
tomando en cuenta los ambientes normativos e institucionales que condicionan
el grado de adopcion de la actividad de gestion.

Fortalecimiento organizativo

El cuarto de los factores institucionales corresponde al fortalecimiento orga-
nizativo. Por fortalecimiento organizativo se comprende aquellas acciones
que tratan de determinar qué estructura minima se requiere en una organi-
zacion, cuales procesos son los adecuados, qué tipo de tecnologia y el movi-
miento de los recursos humanos para apoyar en lograr los objeticos propuestos,
teniendo como camino la estrategia formulada (Delgado, 2001). Para analizar
lo anterior, esta investigacion toma en cuenta como atributo los manuales de
procesos y procedimientos como elementos fundamentales para el fortaleci-
miento organizacional. Los manuales de procesos y procedimientos generan
ventajas a las instituciones o en este caso, a las unidades administrativas para
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cumplir en mejor tiempo con los objetivos y utilizar los mejores medios para
contribuir al cumplimiento de los objetivos institucionales (Vivanco, 2017). En
términos de la GpR, se partird del supuesto de que los manuales de procesos
y procedimientos permiten articular las rutinas organizacionales a partir del
conocimiento de los recursos materiales y presupuestarios, teniendo como guia
la maximizacion de los recursos y la optimizacion de estos para dar resultados.
De esta manera, en los manuales de procesos y procedimientos, se analiza el
disefio e impulso de elementos relacionados con la GpR en el ambito local: a
partir de su estructura y objetivos planteados.

PbR

El quinto factor institucional relacionado al componente administrativo es el
referente al PbR. La seleccion de este factor corresponde a que los gobiernos
locales enfrentan un gran reto en cuanto al equipamiento técnico para llevar a
cabo la dindmica presupuestaria: posicionar un instrumento de planificacion y
un componente importante para la coexistencia entre el presupuesto, las metas,
los objetivos y resultados en cada politica. Por ello, esta investigacion toma en
cuenta como atributos la normativa vinculada al impulso del PbR, en el sentido
de evidenciar el fundamento normativo municipal que articule los ejercicios
presupuestarios con el disefio de programas presupuestarios.

Nivel Macro
Participacion ciudadana

A partir de ahora se mencionaran los factores institucionales pertenecientes
al componente politico. Como se ha mencionado, el ambito politico juega
un papel importante ya que es un punto donde converge para esta investiga-
cion, una participacion de la ciudadania con la logica de resultados. Por ello,
el primer factor institucional sera el llamado participacion ciudadana, el cual
tiene como atributos la existencia de unidades administrativas y/o plataformas
de consulta virtual con enfoque de gobierno abierto. La razon se encuentra a lo
expuesto por Oszlak (2013) cuando puntualiza que los gobiernos con iniciativa
de open government deben avanzar en la transparencia, la participacion y la
colaboracion. En cierto sentido, todas ellas suponen formas de participacion,
por mas que s6lo una de ellas esté explicitamente mencionada (Oszlak, 2013).
En ese sentido, se construye una légica de resultados, a partir de una corres-
ponsabilidad de generar los medios e instrumentos adecuados de consulta para
conocer las politicas publicas implementadas por las administraciones pu-
blicas municipales. Por otra parte, el segundo de los atributos refiere a los
esquemas de participacion ciudadana, en ella se hace énfasis en la normativa
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de alcance local, en ella se observarad el grado de similitudes en cuanto al
alcance de la participacion ciudadana entendida que el ejercicio permite hacer
frente a los problemas econémicos y sociales con la colaboracion y la corres-
ponsabilidad ciudadana (Diaz, 2017). Por lo cual, se tomara en cuenta el creci-
miento de los esquemas de participacion ciudadana en las administraciones
publicas locales a partir del impulso de la normativa existente.

Reputacion politica

Por ultimo, la reputacion politica serd el factor institucional que analice este
trabajo. Este factor tiene como objetivo vislumbrar coémo las administraciones
publicas municipales perciben que la adopcion de la GpR, es un elemento para
una mejor relacion politica que condiciona trabajos coordinados entre dife-
rentes esferas de la administracion publica. Generando la hipdtesis que, si las
administraciones publicas son de un mismo partido politico, mayor colabo-
racion existira para cimentar el fortalecimiento técnico e institucional en las
orbitas municipales; en caso de no serlo, las administraciones publicas muni-
cipales se encuentran relegadas en cuando a un acompafiamiento técnico y
politico en términos de colaboracion para interiorizar la GpR. Como menciona
Mufioz (2015), no podemos negar que las administraciones publicas se vinculan
con los partidos politicos, por cuanto estos son los que ejercen el poder y para
ello los politicos ocupan distintos puestos publicos. En ese sentido, se conduce
el andlisis del factor institucional, a partir del debate en torno a la influencia
de la politica con la administracion a a partir del andlisis de las reglas poli-
ticas y administrativas que los servidores publicos estan condicionados en un
ambiente organizativo. Es importante observar el atributo de la reputacion
politica, considerando el supuesto de que la reputacion implica una inclina-
cion favorita para que un gobierno municipal se muestre con mayor apego y
comunicacion con otras esferas gubernamentales a partir del reconocimiento
y adopcion de la GpR. La reputacion asi puede generarse a partir de una mistica
de resultados, la cual puede condicionar el acompafiamiento técnico-politico,
pero a su vez, con el presupuestal. En ese sentido, como explica Canel (2014)
una organizacion debe actuar bajo unos estdndares que se exigen para perte-
necer a un sector determinado, y a su vez, diferenciarse de manera positiva con
el resto.

CONCLUSIONES

De esta manera se establecen los siete factores institucionales pertenecientes
a los componentes administrativos y politicos que analizaran las capacidades
institucionales de las administraciones publicas municipales. La validacion de
estos factores institucionales con respecto a encontrar respuestas en torno a
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coémo las capacidades institucionales condicionan una adopcion efectiva de
la GpR, se revela a partir de las discusiones tedricas que han manifestado el
grado de relacion de elementos organizacionales y politicos. Cada factor insti-
tucional se respalda a partir de los hechos administrativos observables, los
cuales, las administraciones publicas municipales estdn responsabilizadas en
atender, por ser sujetos que utilizan recursos publicos provenientes de esferas
estatales y federales. Ademas, los factores institucionales seleccionados, son
elementos generales que cualquier administracién publica municipal muestra
a la ciudadania y que, incluso, pueden ser proporcionados y/o verificados a
través de los mecanismos de acceso a la informacion. Es importante destacar
que la propuesta de factores y atributos para el analisis de capacidades ins-
titucionales que propone esta investigacion, se ha constatado a partir de las
discusiones teodricas y conceptuales en torno a la GpR. Por lo que busca conver-
tirse en un instrumento de observacion empirica para realizar andlisis de casos
y evaluar desempefios gubernamentales.

De esta manera, la 16gica de dar resultados, se convierte en una regla
determinante que moldea el comportamiento organizacional y politico de los
gobiernos municipales. Asi como menciona Chica (2011), la GpR es uno de los
tantos enfoques de la NGP (Nueva Gestion Publica), que no presenta una sola
linea, dado que posee diversos enfoques que continuamente se transforman e
interrelacionan. Ademas de que se percibe en varios elementos que aportan para
la reinvencion del gobierno, como el paradigma postburocratico, el enfoque de
gestion por procesos, la creacion de valor publico, el gobierno abierto, entre
otros aspectos (Chica, 2015). Se trata de un concepto de uso, interpretacion y
definicion muy amplios. La heterogeneidad del concepto también se observa
en su aplicacion operativa. Los paises implementan la GpR segiin su propia
perspectiva, por lo cual, utilizar los mismos conceptos pueden manifestar
distintas actuaciones.
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