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Resumen

Este articulo tiene como propoésito visualizar los factores organizacionales que mas influyen en la implementacion
de las reformas administrativas, en especifico, de la reforma fiscal de 2008 en México. Se describe como el modelo
de Gestion para Resultados se introduce en la Ciudad de México y como se desarrolla en su contexto, ademas
de un anélisis politico-administrativo sobre sus avances y perspectivas a mas de una década del inicio de su
implementacion.
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Abstract

The purpose of this article is to visualize the organizational factors that most influence the implementation of
administrative reforms. Specifically, the article focuses on the 2008 tax reform in Mexico. It describes how the
Management for Results model is introduced in Mexico City and how it develops in its context, as well as a political-
administrative analysis of its progress and perspectives more than a decade after its implementation.

Keywords: New Public Management, Management for Results, Administrative Reform, Organizational Culture,
Government Institutions, Budget, Public Expenditure.
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1. Introduccién

En este estudio se realiza un analisis de los factores organizacionales que han condicionado
la implementacion de la reforma hacendaria de 2008 en México desde una base tedrica orga-
nizacional que tiene su origen en el comportamiento de los individuos y su desempefo dentro
de las instituciones. De manera mas especifica, la trascendencia del modelo de Gestion para
Resultados en la Ciudad de México en el periodo 2018-2020. Se describe el contexto adminis-
trativo nacional que adoptdé el modelo, los avances y perspectivas de la Gestion para Resul-
tados y sus herramientas a nivel subnacional y se incluye un analisis sobre como se adoptan
los cambios en la practica, asi como la trascendencia desde el modelo técnico a un modelo de
democratizacion de las decisiones.

Para definir los factores de influencia en la implementacion de las reformas administrativas, se
realizd una investigacion bibliografica de teorias organizacionales y el analisis administrativo
se hace con fundamento en una revisién documental de la normativa y del Informe del avance
alcanzado por las Entidades Federativas, los Municipios y las Demarcaciones Territoriales de
la Ciudad de México en la implementacién y operacién del Presupuesto Basado en Resultados
y del Sistema de Evaluacion del Desempeio que publica la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico afo con afo.

El perfil del analisis y aporte de esta discusion a la practica de la administracion publica se con-
cibe con base en la reflexién de los documentos soporte de los resultados en la implementa-
cion del modelo en la Ciudad de México, se establecen asi algunos antecedentes, conceptos,
formas de organizacién y gestion conocidas desde la mencionada reforma.

Iniciaremos sefialando como es que se ha desarrollado la reforma hacendaria a partir de la
teoria de la organizacion de Herbert Simon y su relevancia en la revision y analisis en el caso
de la Ciudad de México. Se continda con una sintesis de los esfuerzos de mejora en los proce-
sos de gestion en materia presupuestal en la capital y con base en ello, se realiza un analisis
de los factores que influyen en el desarrollo de la Nueva Gestion Publica en las instituciones y
en la promocion de un modelo flexible de toma de decisiones.

Este articulo pretende servir como aporte al estudio de las organizaciones, al debate acadé-
mico de los resultados de la reforma fiscal y como insumo para aquellas personas que estan
dentro de las instituciones gubernamentales que resienten el cambio en los procesos de refor-
ma administrativa.
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2. Anilisis organizacional sobre el contexto de la reforma hacendaria en México

La vision de que el gobierno funciona como una unidad indivisible que siempre se acopla de
manera armonica a los cambios administrativos o que se conduce bajo modelos ideales como
el burocratico de Weber, es ambigua porque desde la introduccion de las reformas de estado
en México en la década de los 70, se ha observado que los actores dentro de las organizacio-
nes juegan un papel de gran importancia en la implementacion de procesos y acciones espe-
cificas, desde los niveles altos de la esfera de poder, hasta los administrativos y operadores.

Segun Arellano (2022), el gobierno es un cumulo de organizaciones flojamente acopladas donde
no existe una coordinacion que surja de manera automatica, ya que esta tiene que desarrollarse
y en ocasiones las diferencias entre la cultura, la legalidad y las alianzas politicas no lo permiten.

Al discutir sobre las actividades gubernamentales, hay que internarse en la teoria organizacio-
nal y la practica a nivel de campo, ya que sin estas consideraciones existiria un sesgo impor-
tante sobre el factor humano como determinante en dichas actividades, tomando en cuenta
que las organizaciones estan formadas por personas que tienen pensamientos, conocimientos
y comportamientos distintos.

La teoria de la racionalidad limitada de Herbert Simon, es un precedente que nos muestra des-
de el estudio de la psicologia que la toma de decisiones es un proceso sumamente complejo,
mas cuando se trata en los espacios institucionales derivados de un cambio organizacional.
Los principios racionales oscilan en razén de las preferencias personales que, aun cuando son
coherentes con los objetivos de la organizacion, difieren entre si, ya que es una lucha constan-
te por ponderar los principios individuales e incluirlos en la agenda politica. Simon afirma que
el ser humano tiene facultades limitadas para conocer y actuar, lo cual influye en sus capaci-
dades para decidir (Estrada, 2007).

Como practica observada y aunada a la teoria de la racionalidad limitada, de forma particular
en México a pesar del cambio democratico que tuvo lugar en el afio 2000 y la intencionalidad
del nuevo partido por gerencializar los procesos de gobierno para mejorarlos, los politicos
siguen teniendo el poder de determinar a quién otorgan los puestos altos en la administracion
publica que determinan el accionar de las instituciones, son los que definen la interaccion de
ellas con la sociedad. A esto lo conocemos como sistema de botin', ya que en cuanto llegan

' Se denomina asi a la practica y uso discrecional de la administracion publica y en especial a la asignacién politica de los cargos
publicos por parte de los politicos electos. Los politicos utilizaban todos los recursos administrativos como su botin buscando
incrementar su poder politico y/o sus finanzas personales (Pardo, 2005, p. 11).
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al poder, disponen de los puestos publicos como si fuera una “recompensa” por ser elegidos
democraticamente, claro ejemplo de cémo influyen las decisiones individuales y de grupos
cerrados en la vida institucional de un gobierno.

En este sentido, las reformas administrativas son ineludibles, llegan por la necesidad de reor-
ganizar las estructuras institucionales por medio de distintos modelos adecuados a la coyuntu-
ra que provoco tales cambios. La observaciéon del comportamiento de los servidores publicos
en las instituciones es parte de las reformas y el analisis de ellas se deriva de un estudio
holistico y multidisciplinario para conocer cémo se pueden mejorar la practica de lo publico.

Las reformas administrativas analizadas desde los resultados derivados de la practica, revelan
que la vinculacion de procesos de mejora entre las reformas en papel y la realidad empirica
ha sido poco abordada, ya que no se toma en cuenta el poder, la coercién, la accion guberna-
mental y administrativa, que repercuten en las conductas de los individuos que se encuentran
dentro de las organizaciones. Los individuos son el capital humano necesario de cualquier
organizacioén y es adecuado pensar en el modelo de toma de decisiones a partir de la raciona-
lidad limitada que describe Simon.

Por otra parte, cualquier proyecto de reforma parte de una desventaja porque suele encon-
trarse con un aparato administrativo incongruente; en México hay muchas organizaciones con
diferentes logicas a pesar de ser controladas y vigiladas por parte de los érganos reguladores
administrativos para que no sean capturadas por intereses privados, econdmicos o politicos.
Las reformas le dan un nuevo sentido a lo organizacional, sin embargo, se han encontrado
varios factores que aun no se incluyen al momento de su formulacion.

Las reformas de la administracion publica tienen en principio un supuesto: es posible alterar,
con cierta racionalidad y capacidad instrumental, el comportamiento de los actores organi-
zacionales para dirigirlos a objetivos generales, sectoriales o colectivos, ya sea a través de
incentivos pecuniarios 0 amenazas punitivas, convencimiento ético o moral invocando el en-
tendimiento publico, lo razonable o la razén misma (Arellano, 2010:225).

En México hemos tenido varios procesos de reforma, sin embargo, David Arellano hace refe-
rencia a tres estilos que han sido trascendentes en el estudio organizacional (Arellano, 2022):

» Reformas estilo institucionalismo (2000 — 2018)
* Reformas estilo Nueva Gestion Publica (NGP) (1982 — 2018)

» Reformas estilo Austeridad (2018 — actualidad)
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La reforma estilo institucionalismo surgié por la desconfianza en la administracion publica y la
falta de un servicio civil de carrera, el cual genera un acercamiento al cliente-ciudadano y una
profesionalizaciéon de funcionarios. Presenté modificaciones en los procesos que tienden al
control y coordinacion de las instituciones para forzar la transparencia y rendicion de cuentas,
donde lo que resulté fue un bombardeo de informacion para el ciudadano pretendiendo un
cumplimiento de la norma, que no necesariamente se utiliza para la toma de decisiones, y la
supuesta autonomia.

La reforma estilo austeridad es la mas reciente que viene de un discurso de acercar los re-
cursos publicos hacia los sectores mas vulnerables, utiliza el sistema de botin, pero con una
mision que justifica la toma de decisiones, se siguen repartiendo los puestos en el poder, pero
con la acotacion a un grupo de “especialistas” en las materias a desarrollar bajo un esquema
de mejora. Los desajustes que esta reforma han generado son evidentes a partir de una in-
congruencia entre el discurso y la practica, el lenguaje del ahorro y la austeridad orientada se
ha quedado corto en las instituciones. Las soluciones que ha propuesto esta reforma son para
entornos emergentes derivados de cambios en el partido en el poder, a lo que llama Arellano
(2022) como “salir del paso” y en el intermedio queda la pregunta “;y la ejecucion?”.

La reforma estilo Nueva Gestion Publica nace en un contexto de privatizaciones a causa del
agotamiento del modelo de Estado de Bienestar, una reduccion estatal a peticion de orga-
nismos internacionales que condicionaron un apoyo econémico a México para subsanar los
efectos de las crisis fiscales y de legitimidad del gobierno.

Esta reforma introdujo modelos organizacionales y herramientas conceptuales y operativas
orientadas a priorizar los resultados de las acciones del gobierno, que signific6 mas que un
cambio de paradigma organizacional, un conjunto de capacidades especificas orientadas a la
entrega de bienes y servicios de calidad. De ella vienen la Gestién para Resultados y el Pre-
supuesto Basado en Resultados como uno de sus componentes, asi como el comienzo de la
descentralizacion decisional y la autonomia.

Los resultados de la introduccion de la Nueva Gestion Publica en niveles subnacionales se
perciben décadas después y entre ellos se tiene que el modelo, al no significar un cambio en
la cultura organizacional, se ha burocratizado y la evaluacién se cumple no como parte del
proceso para la mejora en la presupuestacién, sino como mero requisito de la norma, lo que
no significa una vinculacién con la toma de decisiones.

Durante varias décadas, hemos observado que después del agotamiento de los modelos de
administracion publica, el gobierno ha buscado modificar la cultura organizacional, forzando-
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la a estar mas atenta a la demanda ciudadana y sujetandola a evaluaciones de desempefio
orientada a resultados (Pardo, 2005), sin embargo las practicas de la administracién privada,
no son la panacea en la administracion publica, no se pueden suponer resultados similes por
la incidencia del factor politico y social antes mencionado.

En suma, nos hemos percatado que lo que sucede en la practica es que las decisiones han
sido una consecuencia de la contraccion estatal como respuesta a presiones fiscales y a un
déficit de legitimidad (Pardo, 2005:39), por lo tanto, tenemos reformas propuestas a eventos
inesperados y en el caso de la reforma institucional y de la Nueva Gestién Publica, se traté de
vincular el presupuesto con el proceso de toma de decisiones, pero sin bases solidas, debido
al laxo sistema de vinculacion entre instituciones.

La reforma administrativa como el instrumento de cambio en las organizaciones que se con-
ducen de manera inercial, es parte del discurso contemporaneo de las democracias que usan
como bandera el concepto de “buen gobierno” y la gobernanza (Blanco & Goma, 2003). Este
discurso promete normativamente que se puede y debe controlar a los gobiernos y a sus insti-
tuciones para llevarlos a cumplir los mas altos objetivos colectivos. Sin embargo, este supues-
to ideal es insostenible en el ejercicio publico contemporaneo (Arellano, 2010).

Para que las reformas tengan un impacto favorecedor, deben considerar los recursos presu-
puestales, el personal que labora en las organizaciones y el apoyo politico con el que cuentan,
si se lograra la consolidaciéon del entramado institucional, del esquema democratico en la toma
de decisiones y de un sistema de carrera que permita cambiar la lealtad personal o politica a
una lealtad institucional y orientada al mejor ejercicio de lo publico (Pardo, 2005), los cambios
organizacionales verian su implementacion de forma armonica.

La reforma a la que se hace mencién especial es la que introdujo el modelo de Gestion para
Resultados para la mejora en el ejercicio de los recursos publicos. A partir de 2018, la Ciudad
de México ha presentado avances tanto tedéricos en la definicion de sus objetivos, como prac-
ticos en la implementacion de las herramientas para la presupuestacion, sin embargo, los re-
sultados se han obtenido en un periodo aletargado de tiempo. A 14 afos de su inicio, dejamos
de lado la percepcion de sus reformadores y apologistas para centrarnos en un analisis sobre
la practica del modelo.

En el afio 2007 el Gobierno Federal present6 ante el H. Congreso de la Unidn un conjunto de
iniciativas en materia fiscal y hacendaria que pretendian garantizar un mejor ejercicio del gasto
en desarrollo social y econdémico, las cuales se agruparon en cuatro pilares: Administracién
Tributaria, Gasto Publico, Federalismo Fiscal e Ingresos Publicos. Derivado de la discusion y
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aprobacién de las propuestas, en 2008 entraron en vigor las nuevas disposiciones que signifi-
carian una de las mayores reformas administrativas en la materia.

Del pilar Gasto Publico se reformaron diversas disposiciones que planteaban un objetivo so-
lido: incrementar la calidad del gasto a través del Presupuesto basado en Resultados y el
Sistema de Evaluacion del Desempefo. Para ello se enfocaron en utilizar la informacion de
resultados para la toma de decisiones, mejorar el ejercicio y la gestion de los recursos publi-
cos, evaluar objetivamente el desempefio de las politicas y los programas y su impacto en la
sociedad e informar al Congreso y a la sociedad sobre el resultado de dichas politicas y pro-
gramas (CEFP, 2007:29).

Entre las principales modificaciones se encuentran la homologacién de informacion contable,
la consideracién de los presupuestos plurianuales, la introduccién de informes trimestrales y
la evaluacion y la rendicion de cuentas. Con esto se dispondria de informacién precisa y opor-
tuna de las finanzas publicas otorgando a las entidades de gasto un mayor poder de decision
para el alcance de sus objetivos.

Asimismo, se esperaba que existiera una profunda reorganizacién en los gobiernos subnacio-
nales. Desde la dinamica entre los funcionarios, servidores y sociedad, hasta la complejidad
de los procesos de presupuestacion, evaluacién y toma de decisiones. La Ciudad de México
por ser origen de reflexiones y pensamientos alrededor del tema, es un ejemplo del como la
racionalidad limitada, el sistema de botin, las discusiones de los grupos en el poder y las are-
nas institucionales, conviven y evolucionan para la generacion de un orden social y de lo que
conocemos como valor publico.

3. La Gestion para Resultados en la Ciudad de México 2018-2020

Derivado de la adopcion normativa subnacional de la reforma hacendaria, la Ciudad de Mé-
xico implementa la Gestion para Resultados como una estrategia de gestién centrada en el
desempefio del desarrollo y en las mejoras sostenibles de los resultados, ademas proporciona
una serie de instrumentos y sistemas de gestion del desempefio orientados a resultados para
implementar los planes de gobierno (GCDMX, 2020).

Como ya se apuntd, el Presupuesto basado en Resultados es un componente de la Gestion
para Resultados y se define como el proceso que considera los resultados esperados y al-
canzados de las politicas publicas, los programas presupuestarios y las transferencias fede-
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rales durante todas las etapas del proceso presupuestario con el objetivo de entregar mejores
bienes y servicios publicos a la poblacion, elevar la calidad del gasto publico, promover una
mas adecuada rendicion de cuentas y transparencia y de esta manera, lograr los objetivos del
desarrollo de la CDMX (GCDMX, 2020).

La utilidad que tiene el presupuesto basado en resultados para la Ciudad de México (CDMX)
es (GCDMX, 2020):

» Orientar el gasto publico al logro de los resultados

* Promover la mejora de los programas publicos

*  Permitir desplegar la planeacion del desarrollo

* Fomentar la rendicion de cuentas

* Introducir la informacién del desempefio al ciclo presupuestario

Para el logro de objetivos, el Presupuesto basado en Resultados utiliza una herramienta de-
nominada Metodologia del Marco Ldgico que a través de indicadores de desempeno permite
dar seguimiento y evaluar los resultados e impactos de un programa publico. De esta manera
los programas presupuestarios se alinean con los objetivos establecidos en los instrumentos
de planeacion y sus indicadores de desempeno se presentan en la Matriz de Indicadores para
Resultados (MIR) (GCDMX, 2016).

La CDMX sustenta la Gestion para Resultados y sus herramientas en la normativa, con el fin
de que los servidores publicos tengan un mayor margen de accion y cuenten con las atribucio-
nes, obligaciones y responsabilidades que requiere el proceso de presupuesto. La normativa
con la que se contaba antes de la reforma hacendaria coadyuvo a la incorporacion de la Ges-
tion para Resultados en el momento, se partié de lo que se tenia.

En el 2006, el gobierno de la CDMX se comprometié a la mejora en el ejercicio del gasto a
través del monitoreo y evaluacion con bases establecidas en el Plan General de Desarrollo
del Distrito Federal 2007-2010, como pionero en los instrumentos de planeacion de la Ciudad.

Para antes de 2008, también contaba con normativa que fungié como base primaria en la intro-
duccioén del Presupuesto basado en Resultados y el Sistema de Evaluacion del Desempefio?,

2 Conjunto de elemento metodoldgicos que permiten realizar una valoracion objetiva del desempefio de los Programas Presu-
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la planeacién se sustentaba en la Ley de Planeacion del Distrito Federal y sirvié como vinculo
entre la planeacién y los resultados. Con ello, se obligaba a las figuras administrativas de cada
entidad de gobierno a que establecieran objetivos, metas, estrategias, prioridades, tiempos,
responsables y mecanismos de evaluacion.

Conforme a las bases normativas anteriores y desde la definicion de estas herramientas, los
esfuerzos en la CDMX se encaminaron a la mejora del ejercicio de lo publico, al aumento en
la legitimidad del gobierno a través de sus decisiones, tomando en cuenta las visiones y expe-
riencias del modelo implementado en otros gobiernos de la region y se traté de desarrollar el
mejor método para la modernizacion de los procesos, el accionar de los servidores publicos y
la provision de bienes y servicios a la sociedad, sin embargo, no se tomaron en cuenta otras
condicionantes que no necesariamente surgen de la normativa o de lo técnico; el factor huma-
no y la politizacion de las decisiones.

Luego de la reforma hacendaria de 2008, se comenzaron a ver las areas de oportunidad en
cuanto a la profesionalizacion de los servidores publicos involucrados en el proceso. Con el
Presupuesto basado en Resultados, en la CDMX se pretendia lograr la generacion de valor
publico por medio de la Metodologia del Marco Logico a través de 5 objetivos establecidos en
el 2008 (GCDMX, 2016):

1. Reducir la inercia presupuestaria, logrando una eficiente vinculacion entre las asignacio-
nes, los productos y los servicios publicos ofrecidos a la ciudadania.

2. Articular la planificacion estratégica con los procesos de programacion, presupuestacion
y optimizacion de los recursos a través de programas y politicas mas eficientes y efica-
ces que sean medibles a partir de indicadores estratégicos.

3. Generar incentivos en el proceso presupuestario para lograr una gestion eficaz y alcan-
zar los resultados esperados por los ciudadanos.

4. Montar las bases en el desarrollo de evaluaciones efectivas que generan informacién
adecuada para la toma de decisiones y con ello retroalimentar las fases del proceso pre-
supuestario a través de indicadores de desempefio estratégicos y de gestion.

5. Lograr que el presupuesto sea una herramienta real de gestidon que incida en la eficacia
y eficiencia de la accion gubernamental en cumplimiento de las funciones de gobierno.

puestarios y Transferencias Federales, bajo los principios de verificacién del grado de cumplimiento de metas y objetivos, con
base en indicadores estratégicos y de gestion que permitan conocer el impacto social de dichos Programas y Transferencias.
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En el periodo 2018-2020, se encuentran mayores esfuerzos en materia de planeacion estra-
tégica. En diciembre de 2019 se expide la Ley del Sistema de Planeacion del Desarrollo de la
Ciudad de México que establece como instrumentos de planeacién del desarrollo los siguien-
tes: Plan General de Desarrollo, Programa General de Ordenamiento Territorial, Programa de
Gobierno, Programas de Ordenamiento Territorial de cada Demarcacién Territorial, Programas
de Gobierno de cada Demarcacion Territorial, Programas Parciales de las Colonias, Pueblos y
Barrios Originarios y Comunidades Indigenas Residentes, Programas Sectoriales, Programas
Especiales y Programas Institucionales (LSP, 2019).

Si bien, algunos de estos instrumentos ya se tomaban en cuenta para la presupuestacion y ejer-
cicio de los recursos, el agregado de esta Ley es que establece autoridades encargadas de la
planeacion y define los mecanismos de concertacién con la sociedad segun sea el caso, dando
un paso mas hacia la democratizacion de las decisiones. Entre las autoridades se destaca por
mandato de la Constitucion de la CDMX, la creacion del Instituto de Planeacion Democratica y
Prospectiva de la Ciudad de México, organismo publico descentralizado que tiene como objeto la
rectoria y conduccioén del proceso integral de planeacion del desarrollo de la Ciudad (LSP, 2019).

Por otra parte, se pusieron en marcha las estrategias de mejora con énfasis en las tecnologias de
la informacion y las comunicaciones ya que, con la creacion de la Agencia Digital de Innovacién
Publica en 2019, 6érgano desconcentrado adscrito a la Jefatura de Gobierno, el flujo de informacién
no se queda solo como datos expuestos hacia la ciudadania para cumplir con la normativa, sino
que pretende la generacion de conocimiento para la inclusion de la ciudadania en el proceso de
toma de decisiones.

Ahora bien, en diciembre de 2018 se identificaron diversos factores que inciden de manera ne-
gativa en la obtencién de resultados en el proceso de implantacién de la Gestién Para Resul-
tados, como son: i) la inexistencia de diagnésticos adecuados para las Matrices de Indicadores
de Resultados; ii) la falta de una estructura programatica coherente con la normativa federal;
i) la preponderancia en priorizar las acciones realizadas a través de actividades instituciona-
les y no por medio de Programas Presupuestarios; iv) la carencia de un area técnica encar-
gada del desarrollo y seguimiento de las acciones; v) la escasa apropiaciéon del enfoque de la
Gestion para Resultados al interior de las unidades responsables del gasto; vi) el bajo indice
de profesionalizacién de los funcionarios publicos y el desconocimiento de la Metodologia del
Marco Légico; todos estos factores se evidencian en un disefio inadecuado de las matrices de
indicadores de resultado, la generacion de informacion irrelevante, objetivos difusos, indicado-
res laxos y metas mal planteadas, entre otros.
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A partir de lo anterior, se llevaron a cabo diversas acciones en la ruta de implementacion del
Presupuesto basado en Resultados y el Sistema de Evaluacion de Desempefio como la com-
pactacion de la estructura programatica para una mejor alineacién con los objetivos de desa-
rrollo y el avance en el disefio de matrices mediante la Metodologia del Marco Légico.

De igual manera, la regulacién a través de la publicacion del Programa de Gobierno 2019-2024
(provisional) y de normativa especifica y la modificacion a las estructuras organizacionales de la
administracién publica centralizada, en particular de la Secretaria de Administraciéon y Finanzas
con el objetivo de crear un area técnica especializada en la implementacion del Presupuesto
basado en Resultados, junto con una red de enlaces institucionales y operativos de las unidades
responsables del gasto. Ademas, se llevaron a cabo acciones de profesionalizacién con apoyo
de la Escuela de Administracion Publica de la CDMX y el Banco Interamericano de Desarrollo.

El Informe del avance alcanzado por las Entidades Federativas, los Municipios y las Demar-
caciones Territoriales de la Ciudad de México en la implantacién y operacién del Presupuesto
Basado en Resultados y del Sistema de Evaluacién del Desempefio, que elabora y publica
la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico en cumplimiento a lo dispuesto por el articulo 80
de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, es el documento que concentra una me-
todologia para la medicion del grado de desarrollo del modelo en el pais. En este se miden el
progreso de cada uno de los componentes del proceso de presupuesto: planeacion, progra-
macion, presupuestacion, ejercicio y control, seguimiento, evaluacion, rendicion de cuentas y
dos categorias adicionales: consolidacion y buenas practicas.

Grafica 1. Avance en la implantacion y operacién del PbR-SED en las Entidades Federativas 2021

Grafica 1. Avance en la implantacién y operacién del PbR-SED en las Entidades
Federativas
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Fuente: Diagnéstico PbR-SED, (SHCP, 2022)
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En 2010 la CDMX se encontraba el 4° lugar de avance, claro esta que la metodologia no
contemplaba diversos componentes como si lo establecié en 2021, sin embargo, su tenden-
cia fue de retroceso, pero el analisis de esto datos debe incluir ademas el contexto politico y
social de la Ciudad. En 2018 entra en vigor el nuevo marco juridico derivado de la reforma
politica, el partido que en ese momento llegé al poder es el que dispuso de las vacantes en
el servicio publico. De esta manera, la implementacion de la Gestion para Resultados sufrié
estancamientos, la rotacién de personal en las instituciones publicas locales mermo la calidad
del proceso, la adecuacion tanto a un nuevo orden federal, como subnacional, jugé un papel
determinante en los resultados, no solo de la gestion administrativa, sino en todos los aspectos
de la vida publica.

Producto de los trabajos estructurados que ha llevado a cabo la Secretaria de Administracion
y Finanzas durante los afos 2019, 2020 y 2021, en el informe publicado por la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico en el mes de mayo de 2021, la Ciudad de México ocupa el lugar
12 del indice, logrando avanzar 5 posiciones con respecto al afio 2018 que se encontraba en
el lugar 17, lo que constituye un avance claro de la implementacion y el manejo organizacional
del modelo, a pesar de las limitaciones racionales de la teoria de Simon.

En suma, lo que podemos observar es que mas alla de las carencias técnicas de los responsa-
bles de la implementacion y ejecucion del modelo de Gestidon para Resultados, los individuos
gue se encuentran en este contexto no han podido generar conocimiento a partir de la informa-
cion que les otorgod en lo legal la reforma. La falta de un area técnica encargada del desarrollo
y seguimiento de las acciones, la escasa apropiacion del enfoque de la Gestion para Resulta-
dos y el bajo indice de profesionalizacion de los funcionarios publicos y el desconocimiento de
la Metodologia del Marco Ldgico, son las principales causas del estancamiento del modelo en
la Ciudad de México.

4. Conclusiones

El gobierno no es automaticamente gubernativo, ni la funcion publica es equivalente a buenas
practicas, los individuos dentro de las organizaciones de gobierno juegan un papel fundamen-
tal en las decisiones. Este fue el principal aprendizaje en el proceso de implementacion de la
Gestion para Resultados derivada de la reforma hacendaria de 2008. La teoria de la raciona-
lidad limitada nos da un acercamiento al factor humano inmerso en el estudio de las reformas
administrativas.
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Cuando se hace una revision de las reformas, se tiene la impresion de que es un mundo bas-
tante mas ordenado y legal, basado en procesos y procedimientos donde caben los debates e
interacciones civilizadas entre grupos distintos que se ponen de acuerdo, y cuando se observa
detalladamente la realidad, se tiene un mundo de batallas mas sofisticada de acuerdos entre
diferentes intereses, construccion de capacidades, donde los criterios se contraponen y hay
que tomar decisiones en tiempos apremiantes.

Con mucha frecuencia, las reformas se piensan desde los altos niveles y se pretende aplicar
el mismo modelo de reforma en los niveles inferiores de manera lineal, sin tomar en cuenta la
reaccion en las arenas de poder organizacional, la adaptacién de los individuos y grupos de
poder, las resistencias y finalmente su adopcién. Por bien que estén disefiadas y por mejores
intenciones que se tengan desde la cabeza de las organizaciones publicas, lo que se va a en-
frentar es a las condiciones a nivel operativo, los cuales son poco considerados en la discusion
sobre los resultados de su implementacion. Este es un punto importante para determinar cémo
las reformas organizativas no funcionan o no obtienen los resultados que se esperan, tiene
que ver con el enlace entre las légicas organizativas y las administrativas.

Las instituciones funcionan de manera propia, muy acomodada a su contexto y desarrollo y
es erréneo pensar que todas van a reaccionar de manera similar siempre, por ello para crear
una reforma integral, como se menciona en la primera parte de este articulo, no sélo se debe
considerar la tropicalizacion del modelo, sino las peculiaridades que podrian afectar de alguna
manera la implementacién de los modelos administrativos.

El isomorfismo que se observo en la década de los 90 donde las organizaciones se
vuelven mas homogéneas unas respecto de las otras a través ya sea de sus objetivos
y metas, su gestidn o sus procesos y procedimientos en condiciones contextuales
similares (Ganga, et al., 2017), se debe quedar en las practicas y pensamientos del
siglo pasado. Las organizaciones funcionan por y para las personas, los integrantes
de las mismas son aquellos que marcan la pauta en los comportamientos frente a
los cambios, por ello, las alianzas politicas, las limitaciones cognitivas, los intereses
personales e institucionales, la apropiacion de los cargos y la profesionalizacion, son
elementos indispensables a considerar en el proceso de formulacién e implementacion
de reformas administrativas.

A pesar de que el modelo de Gestidon para Resultados se introdujo en nuestro pais con la refor-
ma en materia en 2008, la CDMX se ha retrasado en la implementaciéon del mismo, ya que se
ha visto mermada por el poco interés de los funcionarios que han gobernado la Ciudad. No fue
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sino hasta 2018 que se comenzaron de manera concreta las acciones para reforzar el modelo
desde la normativa hasta la puesta en practica de la Metodologia del Marco Légico, por ello la
implementacion del modelo se encuentra en etapa inicial.

Aunado a esto, tenemos que no hay un analisis integral del por qué el modelo de Gestién para
Resultados no se ha consolidado. Si bien, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico a través
del Informe que se menciona sobre el desarrollo del modelo en los gobiernos subnacionales,
hace un balance sobre como varia el porcentaje de implementacion en las entidades, la in-
formacion solo es dentro del marco referencial técnico, pero hay que ver ain mas alla de la
misma que se recibe por mandato normativo.

En un escenario en donde los gobiernos y sus administraciones publicas requieren de mejoras
constantes para eficientar el ejercicio del gasto, el establecimiento de un modelo de reforma
integral apremia a los tomadores de decisiones porque no solo estan creando espacios de
colaboracién entre la sociedad y las instituciones, sino fomentan la participacién ciudadana
y se crean mecanismos de acercamiento e interaccion que hacen del accionar publico una
practica mas flexible y con menos tendencias tradicionales que no permiten la generacion de
valor publico.

Igualmente, es necesario no solo hacer reformas, sino generar nuevos modelos de organiza-
cion y gestion afines a la nueva dinamica del comportamiento del Estado, la reforma hacen-
daria dio comienzo hace mas de una década y se ha observado que desde 2018 el discurso
es el de un gobierno austero y allegado al pueblo, por lo cual, la relevancia de identificar los
esquemas de accién es indispensable. Que el acercamiento de la ciencia politica y la admi-
nistracion publica no queden solo en el entendido de que ya no son una dicotomia, que todo
lo que se establezca en el discurso se genere a partir de lo institucional y no brote solo de los
caprichos de los gobernantes.

Para aquellas personas que se encuentran en la arena publica se necesita un sistema de
carrera funcional, capacitaciones y asistencia técnica de organismos expertos en diversas
materias. Hablar del factor humano es causa de controversia, sin embargo, como conclusion
al repaso de las teorias organizacionales, se tiene que la comunicacion, negociacion e inte-
raccion, generan mecanismos de coordinacion, cooperacion y colaboracién al interior y entre
las instituciones, lo cual permite concebir esquemas que fluyan de manera mas arménica. Es
necesario visualizar el accionar de los individuos para mejorar los procesos interactivos entre
el gobierno y la sociedad.
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