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Abstract

El autor aborda desde una perspectiva organizacional el perfil procedimental contemporaneo de la
Administracién Publica. Para ello, expone un modelo que se articula por fases en el que se parte de la
definicion general de los objetivos institucionales hasta la materializacion de las actividades especificas en las
instancias administrativas. Asimismo, reflexiona sobre el impacto de la gestion por procesos en el caso de
México.
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Contexto

El desarrollo del estudio de la administracion publica ha sido un proceso permanente,
sujeto a mdltiples innovaciones tanto en su soporte tedrico como en su desarrollo
operacional. Las corrientes de pensamiento proclives a la busqueda de disefios
organizacionales eficientes y al analisis constante sobre los recursos de personal, han
fortalecido esta area especifica de estudio en el ambito de las Ciencias Politicas vy
Sociales. Sus aportaciones son el resultado de la confluencia de la experiencia, de la

reflexion y la practica en el servicio publico gubernamental y la administracion de
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negocios, circunstancia que ha estado presente de manera casi constante en el desarrollo

de la disciplina desde el siglo XIX.

En realidades como las del mundo industrializado sajon, nunca fue determinante el
problema de la existencia de una dicotomia entre la administracion de negocios y la
administracion gubernamental, estableciéndose un proceso permanente de contribucion
entre ambas esferas de desempefio, sin demérito de sus objetivos y pretensiones
explicitas: la materializacion de la ganancia en un caso y la materializacién del bien
comun de los ciudadanos en el otro. Recordemos que la administracion publica
gubernamental se diferencia de cualquier otra porque su caracter publico lo obtiene por
deseo expreso de la sociedad; actia por y a nombre de los ciudadanos, afectando la vida

publica y privada en sociedad.

Esta circunstancia permitié contribuciones entre la administracion publica gubernamental
y la administracion de negocios, no exentas de connotaciones intensamente
ideologizadas, en el contexto de una busqueda permanente del gobierno y mdultiples
sectores de la sociedad por encontrar las mejores alternativas tedricas, instrumentales y
operativas que posibilitaran el logro de mejores niveles de eficiencia en la pretensién de

materializar el bienestar.

Ante ello, en las dltimas décadas del siglo XX e inicio del XXI, la administracion publica ha
tomado la senda de la globalizacién, la democracia y el reparto del poder en ciudadanos
organizados en la sociedad como parte del Estado. Su campo de estudio influido por otros
factores nos muestra nuevos escenarios. La administracion publica de la época
contemporanea se explica por el vigor del presente y los retos del futuro para construir y
difundir el conocimiento que se requiere para una disciplina abierta e interactiva que
amplié su horizonte y fortalezca las perspectivas de su desarrollo, nutriendose de la
reflexion permanente, intercambio de ideas y la adecuacion de herramientas e
instrumentos metodologicos para identificar la problemética a la que se enfrenta y las

causas que la generan.

La administracién publica tiene como uno de los objetos de estudio ser analizada en su
dindmica, operacién y capacidades de respuesta para con el Estado, el gobierno y los

ciudadanos que demandan su participacion durante los procesos de la gestién publica
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gubernamental. Mejorar su operacion es un aspecto esencial de las agendas de gobierno,
porque ante sociedades mas participativas exigen resultados con calidad y eficacia,

principalmente por su condicion de contribuyentes.

En este sentido, las organizaciones gubernamentales y el personal publico que las integra
deberdn comprometerse para definir cursos de accién viables en escenarios multiples y
diferentes, que no afecten la viabilidad y existencia de la propia organizacion, ademas de
estar obligados a identificar las diferentes herramientas a utilizadas en la gestion publica
gubernamental, cuya corresponsabilidad, eficacia y eficiencia debe
respondersatisfactoriamente al conjunto de la sociedad, y en particular a los ciudadanos
contribuyentes. Este es el reto al que se orienta el disefio del presente trabajo, que si bien
atiende al contexto de México de forma primordial, tiene la intencién de no perder validez

en su aplicacién a otros escenarios similares.

Ante este panorama, y teniendo como referente la necesidad que existe de dar orden al
proceso de gestion de la administracion publica gubernamental y lograr su renovacion
integral, el objetivo de este trabajo es proponer una dindmica de procesos que se
construya incrementalmente, es decir, que sea susceptible de adaptarse, adecuarse y
aplicarse a través de herramientas técnico-administrativas innovadoras acordes con las
realidades del pais, permitiendo la inclusién de sectores organizados de la sociedad y la
de sus ciudadanos para tomar decisiones corresponsablemente, lo que permite una mejor

evaluacion de los resultados y su impacto.

Se trata de un modelo estandar que he considerado de “armado incremental”, en el
sentido de ubicar por pasos el diagnostico, la descripcion, el redisefio, la implantacion, la
evaluacion y la mejora continua de lo que hoy son considerados procesos. Es importante
que el personal publico gubernamental de las diferentes unidades administrativas con
distintos niveles de decision estén involucrados en ello, con objeto de analizar
racionalmente las actividades que derivan de las funciones sustantivas y complementarias
que tienen encomendadas, para detectar los problemas y las causas de origen, en
busqueda de alternativas de solucién que sean validas y cuyos resultados sean benéficos
en la prestacion de servicios eficientes y con la calidad que reclama la poblacién

ciudadana.

Pagina 3



ENCRUCIJADA

La dindmica contemporinea en los procesos de gestién publica gubernamental.

1. El proceso institucional

Las organizaciones son tan eficientes como lo son sus procesos. La mayoria de las
organizaciones que han tomado conciencia de esto han reaccionado ante la ineficiencia
que representan las organizaciones departamentales con sus nichos de poder y su inercia
excesiva ante los cambios, potenciando el concepto del proceso con un foco comun y
trabajando con una vision de objetivo en el ciudadano contribuyente, que en este caso

esta de frente a la administracion publica de forma corresponsable.

El proceso al que me refiero lo considero como el conjunto ordenado y medible de
actividades que se desarrollan en una organizacion, con el objetivo de conseguir un
resultado concreto para algun grupo ciudadano o mercado especifico. Pensar en
procesos en el sentido global -donde el fin concreto es poner un producto o servicio en
manos de un ciudadano contribuyente- requiere de un cambio fundamental en el enfoque

organizacional tradicional.

Es habitual que las organizaciones piensen en como hacen las cosas y debido a ello
tengan una orientacién funcional; el desarrollo de conocimientos funcionales esta en la
base de la divisibn de tareas. Al contemplar la organizacion como un conjunto de
procesos, debemos, en cambio, pensar en qué y para quién se hacen las cosas. Estamos
acostumbrados a organizarnos en funciones para poder gestionar eficientemente distintas
etapas de la cadena del valor. Aqui propongo que el énfasis debe estar en una vision de
procesos que normalmente cruzan las barreras funcionales. La mayoria de las empresas
se organizan de forma tal que no podemos identificar un responsable para cada uno de

los principales procesos.

Es importante en primer término conocer e identificar los procesos institucionales, para
poder diagnosticarlos, disefiarlos y/o redisefiarlos, y tener la posibilidad de establecer
formalmente los métodos y técnicas de trabajo que deben utilizarse para la ejecucion de
diferentes procedimientos; en segundo, simplificar los métodos de trabajo, eliminar las
actividades repetitivas y la papeleria innecesaria con el fin de reducir los costos; y tercero,

dar fluidez, transparencia y eficiencia a los procedimientos con resultados éptimos.
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El disefio de los planes, programas y proyectos gubernamentales requiere como
contraparte en la administracion publica de un modelo de gestion que renueve el
concepto de interés publico, incorporando resultados que valoran los ciudadanos,
privilegiando la valia del servicio al contribuyente y el escrutinio ciudadano a la actividad
gubernamental ordenada; el apego a las normas juridicas; calidad y valor en los procesos
y productos; identificacion de la mision y vision de las organizaciones; rendicion de
cuentas; la capacitacion y fortalecimiento de las relaciones laborales; mejoramiento
continuo de los procesos de trabajo; complementacién del servicio y control en los
procesos; ampliacion de las opciones del cliente ciudadano; alentar la accion colectiva;
analizar y evaluar resultados; y enriquecer la deseada retroalimentacién de los impactos

en la poblacion.

2. Significado e impacto de las herramientas técnico-administrativas

Un cambio propicio debe permitir el transito de las actividades tradicionales al ejercicio de
una administracion publica propia de la época actual. La aplicacibn de nuevas
herramientas técnico administrativas y tecnolégicas es una opcion inaplazable siempre y
cuando vayan acompafiadas de un marco reglamentario que las sustente, para producir
con nitidez una Gestion Publica Gubernamental corresponsable y con resultados de cara

a la sociedad para que ésta evalle cuantitativa y cualitativamente su impacto .

En esta dindmica en primer término, doy cabida a la inclusion de diversas herramientas
técnico administrativas modernas que seran utiles durante las etapas que este modelo
establece; tales como organizacion y métodos, ingenieria y reingenieria de procesos,
administracién por objetivos, planeacion estratégica, matrices FODA, misién, vision,
mejora continua, norma ISO, benchmarking, out sourcing, sistema justo a tiempo, gestion
y politicas publicas, inteligencia competitiva, calidad total, coaching y actualmente la
aplicacion metodologica del marco logico, entre otras. EI manejo, aplicacion y
aprovechamiento de estas deberan de ser susceptibles de adecuarse y aplicarse a
realidades concretas de las dependencias y entidades, acordes con sus atribuciones,
objetivos y funciones para que puedan contribuir a lograr un orden social, politico y

econdémico mas justo, equitativo y benéfico.
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La resolucion de problemas hace que los integrantes de una organizacién adapten y
generen conocimiento ajustado a las particularidades de la misma. Este proceso cada vez
mas dindmico plantea a su vez la necesidad de enfocar la atencién en las metodologias
de aprendizaje, reflexion, transmisién y registro del conocimiento, ademas de generar las
condiciones para que sea posible dentro de la organizacion y que ademas se seleccione
la tecnologia de informacién-comunicacion y procesamiento modular que soporten e

impulsen el proceso en su conjunto.

En ese sentido, apunta también a proveer e involucrar a mandos medios y superiores en
la dindmica, para que sean los facilitadores y gestores de las acciones que se hayan
acordado en la conformacion de equipos de trabajo ad-hoc, coadyuvando de esa manera
a lograr beneficios sociales a través de la conduccion correcta en la gestién publica

gubernamental.

Este modelo, pretende lograr resultados de gran percusion para y con los ciudadanos
contribuyentes,  esperando con ello impulsar un cambio cultural en los grupos
organizados de la sociedad y de la vida colectiva, caracterizada por espacios plurales y
diferenciados en donde la accion individual y colectiva deben ser un referente primordial

de la administracién publica.

En este sentido, se debe tomar como punto de partida la necesidad de reiterar cambios
de fondo para resolver la problemética que enfrentan las administraciones publicas, dado
que al haber utilizado herramientas técnico-administrativas de corte gerencial (procesos
horizontales), insertadas en estructuras organizacionales de corte piramidal, éstas no han
sido compatibles en la mayoria de los casos con los planes y proyectos en el corto y
mediano plazos, y mucho menos que fuesen congruentes con las leyes mexicanas

vigentes para su aplicacion en forma corresponsable, para y con la ciudadania.

Vislumbrar la oportunidad de aprovechar esta gama de herramientas y experiencias, asi
como de reflexionar sobre la necesidad de identificar, redisefiar o en su caso construir
procesos que aglutinen elementos juridicos, actores involucrados, actividades y datos
relacionados, significa revalorar el orden de las acciones propias de la administracion
publica, orientadas hacia una Gestion Publica Gubernamental que identifique los

problemas y las causas que los originan para brindar alternativas con alta probabilidad de
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solucion. El uso congruente de los instrumentos que nos proporcionan las herramientas y
técnicas administrativas contemporaneas, permitira un gran impulso innovador y de
racionalidad laboral para lograr los consensos que se aspiran con la poblacion ciudadana,
definiéndose un rumbo claro hacia el futuro y con ello una administracion publica

fortalecida y propia de la modernidad.

El modelo de gestidén en los procesos de gobierno debe entender a las politicas publicas
como una necesidad imperativa en el proceso de sustituciéon del concepto de interés
publico por el de resultados que valoran los ciudadanos, por lo cual es indispensable la
necesidad de aplicar herramientas técnico-administrativas innovadoras en el quehacer de
la organizacion y funcionamiento gubernamental, debido a que, en primer lugar, la
evolucion de las organizaciones ha implicado también la evolucion del pensamiento
administrativista, dentro del cual ha cobrado relevancia la corriente del pensamiento
gerencial (o de gestidén publica), sobre todo ante un contexto globalizador que ha puesto
de manifiesto la incapacidad de los modelos de organizacion tradicionales para entender

y procesar las demandas ciudadanas en un ambiente de alta complejidad.

Queda claro que la sociedad es el espacio que vincula los ambitos privado y publico, y
que al Estado por su parte le corresponde garantizar los derechos publicos y privados de
todos los ciudadanos, delimitando los &mbitos y convergencias de los multiples y diversos
intereses de estos mismos. Ambas instancias persiguen iguales finalidades que se
refieren a la satisfaccion de las necesidades individuales y colectivas de la sociedad civil.
En los a&mbitos formal y real de la administracion puablica, los nuevos modelos de gestion y
direccion que se construyen y se aplican en forma permanente, deben de reconciliarse al
guehacer estatal, articulando las demandas ciudadanas, traduciéndolas en resultados
materialesque han de ser valorados individual y colectivamente por la poblacion en
general, y en este contexto la gestion publica gubernamental debera entenderse como un
sistema que conlleva capacidades, politicas definidas y recursos diversos que dan

sustento a las decisiones de gobierno y de la administracion publica.
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3. Breve reflexion sobre el caso de México

Circunstancias heterogénea se presenta en el caso mexicano, pues si bien durante la
totalidad del siglo XIX predominé el pensamiento liberal con las implicaciones propias de
esta corriente de pensamiento, las caracteristicas autoritarias de un régimen
presidencialista establecieron los cimientos de una progresiva alienacion de la vida
publica de la sociedad, expoliacion que facilité la monopolizacién de lo publico en el
Estado, el gobierno y su administracion. El movimiento revolucionario de 1917 perfecciona
este rasgo autoritario del régimen, que se traduce en la organizacion vertical corporativa
de la sociedad, y que a decir de Uvalle (1997) demerita el caracter publico del ciudadano
convirtiéndolo en mero subdito. Es en este contextodonde se estima que un Estado
revolucionario fuerte construye a la sociedad, asegura su desarrollo, garantiza su

supervivencia y materializa la justicia social.

Concepciones democraticas como las de Robert Dahl establecen que “es la sociedad la
que construye al Estado y que en ella radica esencialmente el caracter publico, de manera
que el gobierno y su administracion deberan de contar con los instrumentos de
racionalidad administrativa necesarios para utilizar los recursos, siempre escasos, en la
permanente busqueda de soluciones ante el incremento constante de las
demandas”(1999:246).Sin duda, fendmenos como la globalidad y la alternancia en la
conduccion del gobierno en México, han puesto de manifiesto la necesidad de buscar
mejores alternativas al dilema representado por la ingente burocratizacion de la sociedad,
es decir, para favorecer la socializacion del Estado, que al decir de Norberto Bobbio
(1985) es el resultado del fortalecimiento de la sociedad civil en su expresion mas

ciudadana.

México se caracteriza por organizarse politicamente con base en tres oOrdenes de
gobierno -federal, estatal y municipal-, y cada unocuenta con sus propias
administraciones publicas conformadas principalmente por dependencias y entidades —en
el caso de los municipios se alude mas bien a unidades administrativas. Estas se definen
por tener una distribucion vertical deareas para dar cumplimiento reglamentario a través
de objetivos, funciones y actividades. Al respecto, las organizaciones gubernamentales

han incorporado paulatinamente herramientas tecnoldgicas y técnicas administrativas
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utilizadas en la administracion de negocios, pues los lineamientos centralistas para la
implementacion de las herramientas -de suyo innovadoras y modernas- no repararon en
aplicarlas, aun cuando son de naturaleza horizontal, lo que trajo en gran medida confusion
y en algunos casos conflictos durante la gestion, principalmente por carecer de
normatividad propia para su ejecucion. Ejemplo de ello fuela incorporacion de procesos en
lugar de procedimientos, con la pretension de aplicar el modelo empresarial de negocios

en la gestidn publica gubernamental, sin contar con la atribucién legal expresa.

Otros factores que han influido para que la administraciéon publica no haya alcanzado un
desarrollo integral contemporaneo en México, es la incongruencia entre resultados y
demandas politicas y sociales de la ciudadania, en gran medida generada por la falta de
acuerdos y corresponsabilidad en la elaboracién de planes, programas, estrategias y
politicas entre diversos sectores de la sociedad. Asimismo, influyé el menoscabo de una
cultura adecuada para aplicar los manuales administrativos y operativos establecidos por
leyes fundamentales para la organizacion gubernamental, lo que ha llevado a no cumplir
con los Reglamentos Internos de las Dependencias y Entidades del Gobierno Federal que
determinan las atribuciones, su estructura basica, los objetivos, funciones vy
procedimientos que les corresponden a las unidades administrativas, dado que fuera de
este contexto se han conformado areas que ejecutan funciones sustantivas sin estar
incorporadas a la estructura formal autorizada, duplicando actividades, esfuerzos y
recursos que implican altos costos financieros, ademas de que se aplican horizontalmente
y fragmentan el orden establecido para otorgar servicios a la ciudadania teniendo

sombrios resultados.

La gestion publica gubernamental en el caso de México debe de ser la herramienta que
permita disefiar, articular, implementar, evaluar y controlar el accionar de los 6rdenes de
gobierno y sus administraciones publicas en beneficio de la sociedad. La administracion
publica ha tenido gran relevancia para el desarrollo del pais, de ahi que se reconozca la
necesidad de una reforma administrativa de fondo, como una parte de la reforma integral
que requiere el Estado, en congruencia con los cambios vertiginosos derivados por los

vaivenes globalizadores en nuestros dias.
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La administracion publica moderna para estar acorde con la sociedad en permanente
cambio, debera flexibilizar sus posiciones historicas autoritarias, dando paso a las
readecuaciones normativas y estructurales. Esto le permitird asegurar la coherencia
organizacional que requiere el aparato administrativo gubernamental, de cara a las

crecientes demandas que plantea el activismo y la participacion de ciudadanos.
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