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INTRODUCCI()N

El presente trabajo trata de hacer
una revision critica sobre la llamada
Nueva Gerencia Pidblica (NGP) o “Neo-
gerencialismo”. Este enfoque no es
homogéneo en su interpretacion ya
que se compone de diversas corrien-
tes, herramientas y posturas episté-
micas (Aguilar, 2001; Cabrero, 2000 y
2007; Arellano, 2004;). No obstante,
ha motivado una serie de reformas
administrativas cuyo alcance ha sido
nacional e internacional. Basicamen-
te, el nacleo tedrico de la NGP esta
formado por categorias y conceptos
de la economia, la ciencia politica,
del gerencialismo y de la teoria de las
organizaciones.

En América Latina “los estudiosos
y practicantes de la administracion
publica y del gobierno conocen mas
la retoérica, el discurso gerencialista y
las apologias de los reformadores, que
los fundamentos analiticos, las discu-
siones tedricas, las bases conceptua-
les de la NGP” (Arellano, 2004: 5). Lo
que ha significado que su recepcién
se caracterice por la confusién, cuan-
do no oposicion, entre el tipo de ad-
ministracién piblica histéricamente
construida y los postulados de la NGP
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provenientes de la tradicién anglosa-
jona.

En este sentido, el propdsito de
este trabajo, en primer lugar, es acla-
rar algunos “nudos” problematicos
de la NGP, en sequndo lugar, intenta
identificar los postulados tedricos del
enfoque y sus principales criticas (a
favor y en contra), y en tercer lugar
expone algunas de las herramientas
analiticas (planeacién estratégica,
sistemas de control, presupuestos por
resultados, evaluacién por desempeiio

y transparencia e innovaciéon guber-
namental) y aborda algunos estudios
de caso que se han aplicado en Méxi-
co sobre todo aquellos vinculados al
premio Gobierno y Gestion Local del
Centro de Investigacién y Docencia
Econémica (CIDE) y la Fundacién Ford
que alienta las practicas de buen go-
bierno a nivel municipal, finalmente,
ofrece algunas consideraciones preli-
minares.
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“NUDOS PROBLEMATICOS” Y FUENTES
TEORICAS: LO VIEJO Y LO NUEVO DE LA
ADMINISTRACION PUBLICA (AP) FRENTE

A LAS IDEAS DE LA NGP

a) La reconfiguracién del Estado
En las dltimas décadas el Estado ex-
perimenta una situaciéon de reconfi-
guracién. Después de la crisis de su
constitucién social y su configuraciéon
autoritativa no ha terminado de rees-
tructurarse del todo para enfrentar las
nuevas condiciones sociales naciona-
les e internacionales. Durante el siglo
XX el Estado estuvo sometido a gran-
des presiones sociales que lo cuestio-
naron y obligaron a transformarse en
sus practicas gubernativas. El impacto
de estas presiones en el arreglo ins-
titucional estatal ha sido tal que ha
dado ocasién a que se hable de un
“vaciamiento del Estado”.

Para Luis F. Aguilar (2001) se pue-
den identificar cuatro frentes que
presionan a la “maquinaria” esta-
tal: 1) el impacto de la globalizacién
(vaciamiento “desde arriba”); 2) los
quiebres en las identidades politicas
(vaciamiento “desde abajo”); 3) la
emergencia de nuevas organizaciones
e instituciones de la sociedad civil
que penetran la estructura estatal
(vaciamiento “desde fuera”); y 4) la
crisis de las instituciones politicas, los
sistemas de partidos, la ineficaz per-
formance de los parlamentos para la
agregacion de preferencias y el cues-
tionamiento creciente de las buro-
cracias estatales (vaciamiento “desde
dentro”).

De esta manera, la reconfiguracion
estatal esta asociada a la presién por
la division de poderes en la que se ob-
serva un aumento de la pluralidad po-
litica y la revalorizacion del papel de
la ley como efectos de los procesos de
democratizacién en la region latinoa-
mericana. La liberalizacién econémica
acota la intervencién del Estado y se
sostiene que el buen funcionamiento
del mercado es condicién basica del
crecimiento econdémico y desarrollo
social. La vulnerabilidad de las finan-
zas publicas y de la eficiencia econé-
mica en relacién con la “calidad” de

los gobiernos en relacion con el au-
mento de las expectativas piblicas
de la sociedad. La emergencia de la
sociedad civil independiente y auto-
noma, como esfera de diferenciaciéon
estatal en la que su autoorganizaciéon
impacta en el cambio social. El au-
mento de la pobreza y la desigualdad
en la regi6n como efecto del fracaso
de las reformas econémicas “neolibe-
rales”. La pérdida de decision estatal
frente a la influencia de organismos
internacionales y el establecimiento
de “estados supranacionales”. El sur-
gimiento de las identidades cultura-
les y autonomias locales o regionales.
Finalmente, el replanteamiento de las
concepciones y constitucién del Esta-
do de cara al siglo XXI.

Estos cambios vertiginosos, nacio-
nales y supranacionales, del nuevo
orden mundial constituyen un con-
junto de factores que “presionan” las
formas estatales conocidas desde el
siglo pasado y lo han modificado de
tal manera que las configuraciones
institucionales, los procesos politicos
y las practicas gubernativas que atn
se encuentran en cambio no se han
“normalizado” lo que sugiere que el
nuevo orden estatal ain es muy pro-
blematico.

Frente a este diagnéstico, “vacia-
miento estatal”, las lineas tedricas y
practicas de respuesta son dos princi-
palmente asociadas a la problematica
del gobierno contemporaneo por su
incapacidad y falta de direccién. La
gobernacién o gobernanza desde el
ambito de la administracién pabli-
ca a las relaciones internacionales y
la Nueva Gerencia Pablica (NGP) que
pone acento en la crisis fiscal, ad-
ministrativa y propone una serie de
reformas cuyo propoésito es elevar la
calidad de las instituciones a través
de un “manejo gerencial”.

b) Gobierno, administracion publica
(AP) y NGP
Para David Arellano (2004) la NGP no
es una moda. La idea de un gobier-
no mas eficiente que se administra de
manera parecida a la forma en que lo
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hacen las organizaciones privadas no
s6lo es un sintoma de la nueva época,
en realidad alude a un cambio mucho
mas amplio que incluye la transforma-
cién social y tecnoldgica y no sélo en
términos de un cambio de paradigma
organizativo.

Arellano (2001) sostiene que la
NGP no supone el surgimiento e im-
plementacion de nuevas ideas, ni mu-
cho menos de planes completamente
originales para el sector piablico. En
algunos sentidos las ideas de la NGP
van en contracorriente con la tenden-
cia weberiana de la burocratizacién
del Estado; pero otras confirman la
acertada profecia de Weber.

Por los adelantos tecnolégicos en
la “era de la informacién” (Castells,
2005) aumenta la capacidad de mane-
jar y procesar informacién, por lo que
se requiere de un conocimiento técni-
co distinto al que se presenta desde
la arena politica. La sofisticacion de
los acuerdos, contratos, sistemas con-
tables, etc., nos acercan al dominio de
la forma burocratica (reglas y normas)
en las organizaciones e instituciones
estatales.

Para Hood (1994; citado en Arella-
no, 2004: 14) lo que esta cambiando es
el entorno donde crecia la burocracia.
El fenémeno de la “informativizacion”
ha roto varias de las restricciones
tecnoldgicas de las burocracias que
estudié Weber. Ahora las burocracias
pueden establecer sistemas informa-
ticos mas efectivos en los que domi-
nan las reglas y las normas, sélo que
a diferencia de las antiguas, los resul-
tados pueden ser calculables. El pro-
ceso informatico permite el desarrollo
de mecanismos de direccién sobre
una base de resultados, posibilita la
medicién de los diversos productos y
sus impactos, controla el egoismo y el
oportunismo “racionales” a través de
contratos, desde una légica burocrati-
ca weberiana.

Por su parte, la NGP no se puede
separar del contexto en el que se pro-
ducen las decisiones. De tal manera
que suponer que la NGP es un para-
digma dominante que se impuso sélo
sobre la base de su fuerza “racional”



es ingenuo. Ni es una imposicién, ni
la vieja administracién publica ha
quedado totalmente aniquilada frente
a los problemas practicos que le im-
pone el quehacer cotidiano. Si bien
es cierto que la NGP es una corriente
innovadora se requiere ubicarla en su
justa dimension mas alla de apologias
y discursos retoricos sobre las bonda-
des que genera para los reformadores
y sus apologistas (Arellano, 2000).

No es que la NGP se haya impuesto
por su capacidad de racionalizar los
procesos de gobierno y tampoco por-
que la “vieja administracién publica”
ha dejado de funcionar. Para algunos
autores, la NGP no es tan diferente a
la administracién pablica convencio-
nal, tampoco ha resuelto los dilemas
estabilidad-innovacién, equidad-efi-
ciencia, etc., ya que en algunos casos
su implementacién ha resuelto algu-
nos problemas, pero ha creado otros
inherentes a la fase de implementa-
cién.

Factores tales como el régimen po-
litico, la cultura burocratica, la orga-
nizacion histérica y la correlaciéon de
fuerzas son elementos que explican
el proceso que lleva a los gobiernos
a implementar reformas del tipo NGP,
es decir, las decisiones estratégicas de
los actores gubernamentales y politi-
cos respecto a la implementacion de
politicas de NGP estan mediadas por
consideraciones estructurales y co-
yunturales.

En este sentido no nos encontra-
mos frente a una ola modernizadora
estilo NGP, por ejemplo en el caso de
México histéricamente la burocracia
ha estado alejada del control del le-
gislativo que ha creado de manera en-
dbégena mecanismos de “rendicién de
cuentas” que se ajustan a cierta dina-
mica politica con reglas que encuen-
tran en direccién opuesta a un actor
transparente y “auto-controlado”. La
burocracia mexicana ha crecido y se ha
desarrollado bajo la tutela del poder
politico. La burocracia utiliza recur-
sos piblicos en la arena politico-elec-
toral y tiene una gran capacidad de
manipulacién. En este contexto, los
argumentos de la NGP en relacion al

cumplimiento de las funciones buro-
craticas con “calidad” y la rendicién
de cuentas resultan pertinentes.

A pesar de que la NGP ha genera-
do una serie de reformas todavia falta
evaluar su impacto ya que gran par-
te del “éxito” no sélo se debe a las
ideas sino que también depende de
la habilidad de los actores politicos
y gubernamentales y sus estrategias
seglin el contexto politico y social.
Para algunos autores la NGP enfren-
ta problemas similares como la “vie-
ja administracién pablica”, a saber:
control politico de la burocracia, ca-
pacidad de neutralizar las influencias
politicas en momentos de coyunturas
y las diversas acciones gubernamen-
tales. Asimismo, la NGP complementa
parte de las soluciones dadas desde la
“vieja administraciéon pablica”, mas
que ofrecer respuestas distintas pro-
pone recuperar nuevas capacidades
tecnoldgicas de control y se propone
cambios en las instituciones desde la
perspectiva de la gobernanza.

¢) Politicas Publicas en el dmbito
subnacional desde la dptica de la NGP
Paulatinamente los gobiernos locales
han cobrado importancia en el esce-
nario contemporaneo. A diferencia
del ambito nacional, los cambios eco-
némicos y politicos mundiales tienen
una incidencia distinta en el espacio
subnacional. Algunos estudios han
puesto en evidencia la manera en que
estos cambios se traducen en oportu-
nidades para los gobiernos locales y su
capacidad para generar redes de em-
presarios locales, atraer inversiones y
la puesta en marcha de politicas pa-
blicas orientadas al desarrollo y equi-
librio sustentable (Cabrero, 2007).

Como una suerte de “revolucién
silenciosa” los gobiernos locales han
ampliado sus ambitos de accién pa-
blica y han desplegado una serie de
estrategias de integracién regional y
gubernamental. La nueva dinamica
local ha obligado al ajuste de los sis-
temas federales. En este sentido, en
América Latina los gobiernos locales
han tenido un papel importante en

las llamadas transiciones a la demo-
cracia. De manera que “lo local” juega
cada vez un papel mas importante en
el desarrollo y bienestar de las socie-
dades contemporaneas.

Frente a este escenario de apertu-
ra para los gobiernos locales la agenda
de politicas publicas cobra una enor-
me importancia. Lo anterior supone
que los gobiernos pueden “ampliar su
visién” como espacio de intervencion
politica y al mismo tiempo, expandir
o limitar el impacto de esas politicas.
En este proceso los gobiernos locales
se ven obligados a construir “redes de
actores” en torno a la acciéon puablica
y a la innovacién en materia de ges-
tién. Asimismo, surge una tendencia
a los gobiernos multinivel en la cual
que los gobiernos locales son cada vez
mas protagonistas toda vez que per-
miten la conduccién eficaz de las ac-
ciones pablicas mediante el empleo de
la NGP (Cabrero, 2007).

En el caso de México los gobier-
nos locales se encuentran en proceso
de transformaciéon. Historicamente
ha existido una tradicién centralista
y paulatinamente se ha generado un
proceso de descentralizacién. Hasta
hace algunos afios (1995) se amplia-
ron, a nivel constitucional, las trans-
ferencias de recursos fiscales asi como
una mayor atencién del gobierno fe-
deral a los niveles estatal y municipal.
Sin embargo, para algunos estudiosos
las demandas ciudadanas, la creciente
competencia politica, los nuevos lide-
razgos y la mayor profesionalizacién
de los funcionarios locales ha contri-
buido de manera directa a la transfor-
macién del ambito subnacional.

Es de llamar la atenciéon que en el
caso de México el conjunto de expe-
riencias locales haya cristalizado en el
afio de 2001 con el Premio Gobierno y
Gestion Local, impulsado por el Cen-
tro de Investigacién y Docencia Eco-
némica (CIDE), la Fundacién Ford y la
participacién de diversas institucio-
nes académicas en la promocién del
desarrollo municipal, la cual le otor-
gaba un criterio metodolégico mas
objetivo y menos politico con temati-
cas tales como: modernizaciéon admi-
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nistrativa, modernizacién financiera,
participaciéon ciudadana, planeacién
urbana, politica social, salud piblica,
seguridad publica y protecciéon civil,
servicios publicos, transparencia y
rendicién de cuentas y reconocimien-
to especial al fortalecimiento munici-
pal (Rojo y Carrera, 2018).

Desde el enfoque de NGP munici-
pal se observa la manera en que los
gobiernos municipales modernizan
sus sistemas de administracion y pres-
tacién de servicios publicos. Utilizan
las ventajas de los gobiernos elec-
trénicos, gestion de calidad, planea-
ciébn estratégica y mejoramiento de
los sistemas de cobros de impuestos
y asignacién presupuestal orientados
a resultados. Asi mismo, la participa-
cién ciudadana cobra importancia en
asambleas y comités, en los sistemas
de presupuestos participativos, los
consejos ciudadanos y las contralorias
sociales y en la cogestiéon guberna-
mental en materias de seqguridad pa-
blica y urbanizacién.

Una de las maneras de dar cuen-
ta del cambio en la gestién municipal
es el analisis de politicas publicas. El
modelo de analisis de politicas pabli-
cas parte del supuesto de que para
entender la accion de los gobiernos se
requiere observar a las instituciones y
a los actores que intervienen en la de-
finicién y resolucién de los problemas
publicos (Lasswell, 1951). De esta ma-
nera, las politicas ptblicas configuran
el ambito politico en el que participan
actores institucionales y no institu-
cionales en la accién gubernamental.

El andlisis de politicas publicas
supone la formulacién de la politica,
la implementaciéon y la evaluacion
(Aguilar, 1993). La definicién de los
problemas supone el desplieque de
acciones de los diversos actores po-
liticos y sociales para posicionarse de
determinada manera en el problema
publico, lo que incluye la negocia-
cién y el conflicto para determinar
la agenda. La formulacién y disefio
supone la intervencién de los “técni-
cos” o los expertos de los diferentes
actores involucrados en el proceso.
En la implementacién contintia la ne-

gociacién y el conflicto y supone una
diversidad de participantes. La dlti-
ma fase de evaluacién contempla un
juego entre los actores y grupos de
manera intensa.

Para enfrentar tal complejidad del
analisis de politicas piblicas algunos
autores han argumentado que lo mas
conveniente es la utilizaciéon del en-
foque de “redes de politica publica”
(policy Networks) ya que permite di-
ferenciar y analizar los diversos sub-
sistemas de intereses en torno a la
politica publica.

FUENTES TEORICAS (IDEAS, CRITICAS Y
APLICACIONES)

Una de las objeciones principales a
la NGP radica en el hecho de su “pre-
tensién de universalidad”. Aunque la
NGP se origind en una tradiciéon teé-
rica y en un contexto politico especi-
fico (modelo Westminster) posee una
fuerte argumentacién para analizar el
comportamiento politico y burocrati-
co en sociedades complejas y demo-
craticas. Asi mismo, se puede adaptar
a realidades distintas que si bien son
complejas no es considerado imposi-
ble (Schick, 1998).

Un esfuerzo para identificar las
ideas o supuestos principales de la
NGP en relacién con la administracion
publica tradicional es el cuadro 1:

Para algunos analistas (Arellano,
2004; Cabrero 2000 y 2007) la apli-
cacion de las ideas de la NGP supone
trascender ciertos constrefiimientos
contextuales ya que tanto las “fallas
del mercado” como las “fallas del go-
bierno” no son patrimonio exclusivo
de realidades especificas. No obstante,
la caracterizacién de las burocracias
con “intereses propios”, la captura del
Estado por grupos econémicos y poli-
ticos y agendas encubiertas por poli-
ticas gubernamentales son fenémenos
asociados a los diagnosticos sobre el
la reconfiguracion del Estado, el go-
bierno y la administraciéon publica y
las politicas publicas en los ambitos
nacional y subnacional.

40 2023 m NUMERO 1 m ANO 1 [XqVN820:38WNVNPOLITICA Y SOCIEDAD

En este sentido, la discusién no
debe ubicarse en el eje NGP versus AP
“vieja” o en sistemas desarrollados de
NGP versus regimenes tradicionales
y corporativos. Si bien es cierto que
hay que trascender estas falsas dico-
tomias, también es cierto que se vuel-
ve necesario ubicar las bases teérico
conceptuales de la NGP, y por otro
lado, tener en cuenta los contextos
especificos de los regimenes politicos
para plantear y generar posibles so-
luciones, negociaciones, acuerdos y
discusiones sobre las mejores maneras
de administrar los recursos ptblicos.

Finalmente, el origen y el disefio
de las instituciones importa asi como
los procesos de toma de decision y
los resultados politicos, econémicos
y sociales para equilibrar gobiernos
eficientes y transparentes, y al mismo
tiempo, atajar la influencia de grupos
de interés dominantes y del aparato
de la burocracia misma que pueden
terminar por socavar los intereses
publicos. La agenda de reformas a la
administracién ptblica son procesos
importantes para pensar la compleji-
dad de estas tareas.

GERENCIA PUBLICA MUNICIPAL Y
POLITICAS PUBLICAS: HERRAMIENTAS
ANALITICAS Y ESTUDIOS DE CASO

El ambito municipal como nivel estra-
tégico ha cobrado en las Gltimas déca-
das una enorme relevancia. Este nivel
resulta clave para la basqueda de la
eficiencia en el gobierno, el desarrollo
y la gobernabilidad. Algunos autores
han sefialado que el nivel municipal
esta redefiniendo cada vez mas las
“nuevas relaciones” entre el Estado y
la sociedad (Merino, 1994; Ziccardi,
1995).

No obstante lo anterior, no hay
consenso sobre “la mejor manera” de
fortalecer a los municipios en el am-
bito institucional y/o administrativo.
Las preguntas que se han hecho giran
en torno a si solo debe considerarseles
como entidades prestadoras de servi-
cios y por lo tanto lo que se requiere
es elevar su calidad; 6 si se busca el



CUADRO 1.

IDEAS, SUPUESTOS Y POSIBLES IMPACTOS DE LA NGP

Idea NGP

Argumento de la AP frente a la idea de NGP

Posible impacto de la idea de NGP

Gerencialismo al estilo de la
iniciativa privada

La eficiencia no es Gnico valor que persigue
la AP sino también el trato justo y equita-
tivo.

(+) Se busca una mejora de los mecanismos y técnicas
administrativas
(-) Se puede debilitar la idea de rendicién de cuentas
y frente a una “retérica gerencialista” como solucioén a
problemas sociales complejos

Contratos y creaciéon de condi-
ciones de competencia como en
el mercado

Frente a la logica del mercado la accion de la
burocracia asegura un trato legal y justo

(+) Control y vigilancia de las acciones burocraticas.
Coordinacion y focalizacién de la eficiencia.
(-) Se requiere de mecanismos para la vigilancia mas
costosos y complejos.

Evaluacion del desempefio

El servicio civil de carrera permite proteger
el trabajo administrativo de las “influencias
politicas”.

(+) Productividad, recuperacién de valor del trabajo
publico a través de una mayor dinamica laboral.
(-) Existen dificultades para medir el desempefio lo
que supone la creacién de sistemas complejos de
control.

Discrecionalidad gerencial en
los resultados

Los programas publicos requieren de un se-
guimiento riguroso de normas y procesos que
garanticen el cumplimiento de los objetivos
trazados por la legislatura asi también una
rendicion de cuentas.

(+) Genera la necesidad de una administracion eficaz
como requisito de la accién publica.
(-) No aclara la relacién entre la accién gerencial y el
control legislativo y social de esa accién. Se privilegia
la primera sobre la sequnda.

Control por resultados

El control es un asunto de suma importancia
ante el aseguramiento de resultados, debido
al aumento de complejidad y al ntmero de
gubernamentales, politicos y sociales.

(+) Incentiva la creacién de una reforma integral de

los aparatos administrativos, clarifica las agendas de

accion y los resultados esperados. Incluye a los resul-
tados como parte del analisis.

(-) Supone que sélo es una cuestiéon de analisis téc-

nico y deja de lado los procesos de negociacién y los

acuerdos entre los diversos actores involucrados en el

proceso.

Fuente: Arellano (2004: 33-37)

mejoramiento de sus capacidades de
gobierno en relacién con la ciudada-
nia para generar politicas participati-
vas que impacten en su legitimidad.

A pesar de lo anterior, existen
tendencias hacia la modernizacién
econdémica, la apertura politica y
la generacion de nuevas demandas
ciudadanas que presionan a los go-
biernos locales. En este sentido, los
municipios se han convertido en una
suerte de “laboratorios” en los que se
implementan una serie de reformas
de caracter econémico y politico cuya
pretension es el beneficio de la ciu-
dadania. Asi mismo, la frase “pensar
globalmente y actuar localmente” se
ha convertido cada vez mas, ya no en
un slogan, sino en una nueva actitud
(Cabrero, 2000:8-15).

Para algunos la clave de la trans-
formacion y modernizacion de los

municipios se encuentra en el mejo-
ramiento de sus capacidades para la
prestacion de servicios, el manejo efi-
ciente de las finanzas, la incorpora-
ci6n de empresas privadas en algunas
actividades gubernamentales lo que
supone el dinamismo del aparato bu-
rocratico. En suma, la solucién es la
aplicacion de técnicas administrativas
a los gobiernos municipales.

Otros suponen que aunque se pue-
dan atacar algunos problemas por la
via técnica se deja de lado la capaci-
dad de los municipios para articular
proyectos ciudadanos y generar una
serie de acuerdos con diversos grupos
sociales. De manera que en cualquier
accion gubernamental se enfrenta el
dilema de métodos de gestion técni-
co-racionales versus mecanismos de
agregacion de demandas ciudadanas.

En este sentido, la solucion de los
problemas que enfrentan los munici-
pios es compleja. El gobierno muni-
cipal tiene que atender una serie de
tareas con eficacia y eficiencia y al
mismo tiempo, tiene que atender a
los ciudadanos, generar negociaciones
y consensos para resolver los proble-
mas que plantea el ambito publico.
Al respecto, Enrique Cabrero (2000:
9) ha sefialado que la complejidad
inherente al entorno municipal exige
“transitar de un modelo tradicional
de gobierno de tareas rigidas y repe-
titivas, a un modelo de toma de de-
cisiones en situaciones cambiantes y
complejas” en el que las ideas de la
NGP cobran importancia.

Para Cabrero (2000) la NGP no
debe ser entendida como una serie
de técnicas provenientes del ambito
privado. Se trata de métodos de toma
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de decisiones que proceden a partir de
criterios técnicos (normas, evaluacién
y monitoreo, etc.), administrativos
(planeacién, control, gestion, rela-
cién costo-beneficio, etc.) y politicos
(negociacion, acuerdos, movilizacién,
etc.) que surgen a partir de problemas
“propios” de la “hechura” e imple-
mentacion del ambito de las politicas
y los programas gubernamentales.

Cabe sefialar que para este autor
la NGP posee un método para la toma
de decisiones ptblicas que contempla
condiciones de restriccién de recursos
y un entorno caracterizado por su alta
complejidad. Lo que se busca es su-
perar la postura tradicional de la AP
a través de nuevas herramientas para
evaluar de mejor manera las situacio-
nes y generar diagnésticos y solucio-
nes a problemas piblicos. En suma,
mejorar la capacidad de los municipios
para innovar e integrar la conduccién
de un buen gobierno.

Algunas herramientas de la NGP
en el ambito municipal son (Cabrero,
2000):

1. Planeacién estratégica: es una he-
rramienta que puede proporcionar
a los gobiernos municipales la ca-
pacidad de adaptarse a situaciones
de gran variabilidad, es decir, se
pretende reducir la incertidumbre
del entorno a través de mecanis-
mos de flexibilizacién y ajuste.

2. Sistema de control de gestion:
permite detectar problemas en
el momento de implementacién
de programas asi como su disefio
y objetivos. Contiene un subsis-
tema de control presupuestal que
observa la adecuada asignacion de
recursos, un subsistema de control
del desemperio gubernamental que
evalta los logros de las acciones
publicas y un subsistema de im-
pacto de programas y politicas mu-
nicipales que evalta los efectos de
los programas de gobierno.

3. Diagnéstico estratégico munici-
pal: es un punto de partida para
generar capacidades de monitoreo
e incluye una metodologia para el
diagnéstico de variables internas y

externas de la estructura guberna-
mental'.

4. Modelo de analisis estratégico para
la eleccién de alternativas de la
prestaciéon de servicios publicos:
se requiere de un diagnodstico para
la prestacién de servicios en rela-
cién a la eficiencia y a la eficacia.

5. Modelo de analisis sobre meca-
nismos de participacién social:
supone elementos de manejo de
conflictos y generacién de consen-
s0s, asimismo mecanismos consul-
tivos, decisién y evaluacion.

Las herramientas analiticas des-
critas anteriormente suponen en con-
junto un método de andlisis para la
toma de decisiones desde la Optica
de la NGP municipal. Lo que supone
un método de analisis y soporte al
gobierno y no sélo una serie de téc-
nicas. Aunque mucho se ha hablado
de las bondades de estas ideas todavia
faltan estudios que den cuenta de los
pros vy los contras de la aplicacion de
estos mecanismos en el manejo guber-
namental a nivel municipal. En suma,
la NGP es un intento de equilibrar la
modernizacién de las instituciones, de
la politica y de la administracién des-
de el ambito municipal.

a) Estudios de caso

Como hemos sefialado en México los
gobiernos locales se encuentran in-
mersos en cambios politicos, eco-
noémicos sociales. Algunos estudios
insertan los cambios de los gobiernos
locales en las estrategias que llevan a
cabo en el marco de la “Reforma del
Estado” (RE) en sintonia con el proce-
so de democratizacién que el pais ha
experimentado en los Gltimos afios. La
RE supone la necesidad del gobierno
de actualizacién de sus estructuras
juridicas, instituciones politicas y sus
formas de relacionarse con la sociedad
(Pérez, 2000).

Una de las caras del proceso de
la RE es la descentralizaciéon que ha
jugado un papel importante en la
restructuraciéon del aparato politi-
co-administrativo de los gobiernos
locales. En el caso de México este pro-
ceso sigue vigente. En este sentido, el
proceso de democratizacién que inici6
en la década de los noventa supuso la
transferencia de poder via las eleccio-
nes limpias, organizadas y confiables.

Un indicador para medir la aplica-
cion de lasideas de la NGP en el &mbito
subnacional en México lo constituye
el Premio Gobierno y Gestiéon Local
del CIDE cuyo objetivo es la identifi-
cacién de acciones de caracter inno-
vador y su aplicacién en los gobiernos
municipales. Tres son los objetivos del
premio: 1) Fomentar practicas demo-
craticas en la gestion municipal, 2)
adoptar sistemas eficientes de admi-
nistracion, y 3) desarrollar soluciones
a problemas de la comunidad.

Las areas tematicas en las que se
inscriben los programas municipales
son, entre otros: participacién y pro-
mocién de la ciudadania, solucién a
problemas comunitarios, estrategias
para la rendicion de cuentas, uso
eficiente de los recursos ptblicos,
mejoramiento del sistema de adminis-
traci6n municipal y mejoramiento de
sistemas de administracién municipal.

Desde su inicio en 2001 y hasta la
Ultima edicién en 2015 se presenta-
ron 4893 programas (Rojo y Carrera,
2018) provenientes de municipios
grandes y pequefios, de distintas filia-
ciones politicas y distintas zonas geo-
graficas para dar cuenta de practicas
“exitosas” de innovacioén en la gestion
municipal. Los criterios de evaluacién
establecidos por el premio eran (Ca-
brero y Garcia, 2001):

e Eficiencia: uso adecuado de los re-
cursos técnicos humanos y finan-
cieros

1. Las variables a observar son de caracter econémico, politico, social y legal. Para una explica-
cion detallada del modelo del “diagnéstico estratégico” y su operacionalizacién consiltese

Cabrero (2000)
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e Eficacia: nivel de logros de los ob-
jetivos de los programas

e Atencién de demandas: respuesta
a las demandas de la poblaciéon

¢ Transparencia: rendicién de cuen-
tas en el manejo del programa

e Desarrollo de la ciudadania: forta-
lecer la responsabilidad y la parti-
cipacion ciudadana

e Institucionalizacién: posibilidad
de persistir en el tiempo o “ancla-
je” de manera sustentable.

De manera que “el nimero de pro-
gramas que son enviados al concurso
constituyen un mosaico de participa-
ci6én municipal con el cual se puede
fortalecer el argumento de que la
agenda de politicas ptblicas munici-
pales se esta transformando al grado
que, en algunos casos, va mas alla de
las responsabilidades constituciona-
les de los gobiernos municipales en
México” (Poom, 2006). En efecto, las
funciones tradicionales de los muni-
cipios (servicio de agua, drenaje, al-
cantarillado, tratamiento de aguas
residuales, alumbrado piblico, limpia
y recoleccién de basura, mercados,
panteones, rastro, calles, parques,
jardines y policia municipal y de tran-
sito) se han ampliado y profundiza-
do en su tratamiento, la cuestién de
los servicios se han transformado en
tematicas de desarrollo urbano y las
funciones de policia en politica in-
tegral de seqguridad publica (Cabrero,
2003).

CONSIDERACIONES FINALES

Este trabajo identificé algunos nudos
problematicos que sustentan la NGP.
El vaciamiento del Estado, la admi-
nistracion pablica versus la NGP y las

politicas publicas en el ambito subna-
cional son tres de los diagnosticos en
los que se encuentra la justificacién
de la NGP. Asimismo, se hicieron ex-
plicitas las posturas a favor y en con-
tra de los postulados de la NGP.

Mas que resaltar el nivel nacio-
nal se enfatiz6 el ambito subnacional
donde algunos autores han conside-
rado que esta ocurriendo una “revo-
lucién silenciosa” de la gestién local.
El estudio de este nivel todavia se
encuentra en construccién para hacer
un balance sobre las bondades o no de
la aplicacion de herramientas analiti-
cas propias de la NGP y sus resultados.
No obstante, hay esfuerzos por dar
cuenta de las practicas exitosas de la
gestién municipal como el Premio a la
Gestion Local del CIDE.

Es de llamar la atencién la proli-
feracion de practicas de innovacién
en el ambito subnacional lo que ha
constituido una suerte de “revolucién
silenciosa” que ha contribuido a la
ampliacion de la agenda de politicas
pablicas en los municipios que han
dejado de ser los tradicionales presta-
dores de servicios para convertirse en
organizaciones estratégicas de cambio
en las acciones de gobierno (Poom,
2006).

A pesar de que hay estudios que
dan cuenta de la evaluacién y gestion
de los municipios, su organizacién
y técnica administrativa, son pocos
los trabajos que destacan elementos
politicos que explican la adopcién
de programas del tipo NGP y que se
concentren en los incentivos propia-
mente politicos en la gestion local.
Finalmente, por ser un estudio “ex-
ploratorio” estas consideraciones sélo
pueden ser preliminares.
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