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Resumen

¢Cual es la propuesta de una gestiéon por resultados (GPR) promovida por el
gobierno federal mexicano y como se ha aplicado? Este articulo presenta la teo-
ria de una gestiéon por y para resultados con impactos en la competitividad y
bienestar. Se plantea un analisis de los elementos conceptuales del modelo y
los procesos de integracion conceptual y operativa de dicho modelo en el caso
de Brasil y en el gobierno federal mexicano, particularmente en el estado de
Baja California. Obteniendo como principal hallazgo la necesidad de fortalecer
competencias institucionales en materia de GPr y con ello incidir en los procesos
de competitividad y bienestar en el ambito estatal, para interiorizar una vision
de cambio estratégico, la atencién al cambio cultural en términos de una eficaz
transparencia, rendicion de cuentas y controles anticorrupcién, su implementa-
cién eficiente y con un enfoque transversal, basado en los elementos de gestion.

Palabras clave: gestion por resultados, Estado, desempeno, cultura y desarrollo.
Abstract

This paper examines the results-based management (RBM) proposal promoted
by the Mexican federal government and how this proposal has been applied.
This article presents the theory of management according to its results and its
effects on competitiveness and well-being. This article analyzes the conceptu-
al elements of the model and the manners in which this model has been in-
stituted both conceptually and operationally in Brazil, Mexico, and the Mexi-
can state of Baja California. Principal findings include the need to strengthen
institutional capacities for rbm to enhance competitiveness and well-being at
the government level, internalize a vision of strategic change, and prioritize
cultural change to generate efficient transparency, accountability and anti-cor-
ruption controls by a transversal focus based on the elements of management.

Keywords: performance, strategy management, state, culture and development.
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Introduccion

El objetivo general del articulo es analizar el modelo de una gestion por resultados
(GPR), en especial durante el periodo de 2013 a 2014 en la presente administracion
federal en México y destacar algunos elementos y retos de su implementacién en el
estado de Baja California. Adicionalmente, se contextualiza la importancia de la GPR en
el caso de Brasil, como una forma de contrastar la implementacién de tal modelo y las
lecciones que se podrian adaptar para México. En el caso del estado de Baja California
ha mantenido una administracién gubernamental vinculada al Partido Accion Nacional
(paN) desde el ano de 1989 y se ha renovado en el ano de 2013. En cambio, las dos
dltimas administraciones federales del mismo paN (2000-2012), promovieron el Sistema
de Evaluacién del Desempeno (SED) (Secretaria de Hacienda y Crédito Publico [sHcP],
2007, 2010) con diversos resultados (Sosa, 2011, p. 101). El fortalecimiento del papel del
Estado mexicano para promover un mejor desempeno gubernamental debe considerarse
una tarea importante para la competitividad y el bienestar (Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos [0cDE], 2011, p. 1). La premisa por argumentar
en este articulo concibe que una implementacién efectiva de la Gpr implica el cambio o
fortalecimiento en los valores de una cultura de gestién y su institucionalizacién en los
procesos de toma de decisiones. Es decir, mientras no cambien los valores de una cultura
de gestion (Fukuyama, 2004, p. 17) en el gobierno federal mexicano y en términos de
excesiva jerarquia, control, autoridad, corrupcioén, etc., sera dificil que las propuestas
de reformas administrativas puedan mejorar el desempeno gubernamental y con ello
promover el desarrollo.

En este articulo se utiliza la siguiente metodologia para fundamentar la hipétesis
propuesta: inicialmente se plantea un analisis de los elementos conceptuales basicos de
la GPR. Posteriormente se analizan los procesos de integraciéon conceptual y operativa de
la GPRr en el caso de Brasil, en el gobierno federal mexicano y de manera particular en el
caso del estado de Baja California y considerando la formulacién del plan estratégico de
GPR promovido bajo la asesoria del Banco Interamericano de Desarrollo (B1p). En este
proceso, se destacan las contradicciones que presenta la implementacién del modelo de
GPR en el caso de México, y acorde al modelo original planteado por Martins y Marini
(2010) segun el caso brasilefio. En dicho modelo las variables principales de analisis son:
la visién estratégica, los valores culturales de cambio en la gestion, la agenda estratégicay
las capacidades institucionales para una implementacién y evaluacion eficaz del modelo
de GPr. La relevancia metodolégica del modelo de GPr se fundamenta porque ha sido
una de las estrategias de intervenciéon mas exitosas para promover el desarrollo y cuyo
pais de referencia ha sido Brasil, en especial en el periodo de 2000 al 2012.

La propuesta metodolégica se desarrolla en los siguientes apartados: 1) El Estado
mexicano y el proceso de cambio gubernamental: antecedentes y propuestas, donde se
analiza el papel del Estado mexicano en el contexto del cambio de nuevos enfoques de
gestion en el ambito internacional. 2) Antecedentes de la GPR en México, se examinan
a manera de marco introductorio los antecedentes de las primeras iniciativas de GPR
promovidas por el gobierno federal mexicano a partir del ano 2000. 3) La GPr y las
experiencias de Brasil y México, se destacan algunos elementos del modelo de GPR en el
caso de Brasil y se menciona la vinculacién internacional del gobierno federal mexicano
para la implementacién del modelo de GpRr. 4) La GPR en el estado de Baja California,
se analizan el contexto y los elementos de la implementacién del modelo de GPr en el
ambito estatal y finalmente, 5) La propuesta de GPR de la administracién federal mexicana,
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2013-2014, que menciona la iniciativa de GpPr del nuevo gobierno federal mexicano y
se destacan las oportunidades de la vinculacién entre el gobierno federal y el de Baja
California en materia de GPR.

El Estado mexicano y el proceso de cambio gubernamental:
Antecedentes y propuestas

La década de los anos setenta fue de crisis para el mundo desarrollado, en donde el
déficit fiscal comenzaba a cuestionar el Estado de Bienestar, por ello paises anglosajones
orientaron su mirada hacia la gestién privada como una de las vias para la solucion de los
problemas del sector publico. En ese marco, surge el enfoque de la Nueva Gestion Publica
(NGP) en paises industrializados, principalmente en Nueva Zelanda, Reino Unido, Francia
y Australia; los cuales introdujeron reformas presupuestales dirigidas al control del gasto
y logro de resultados, acompanados de reformas legales e institucionales, asi como de un
fuerte proceso de privatizacion y rendiciéon de cuentas. La NGP considera medidas tales
como: a) reduccién del tamano del sector publico, b) descentralizar las organizaciones
publicas, ¢) jerarquias mas horizontales, d) desburocratizaciéon y competencia, e)
orientacion al cliente, f) evaluacién de la gestion y g) cambiar la cultura burocrdtica por
una orientada hacia los resultados. Como se puede apreciar, existe una relaciéon entre la
NGP Yy la propuesta de GPR, en la cual se enfatiza la generacién de resultados con impactos
sociales. Sin embargo, las condiciones institucionales para la creacién de valor publico
implica: interiorizar una visién y de cambio estratégico, la atencién al cambio cultural en
términos de una eficaz transparencia, rendiciéon de cuentas y controles anticorrupcion;
al igual que una implementacion eficaz y con un enfoque transversal y fortalecer los
procesos de evaluacion con base en resultados sociales.

Durante la década de los anos ochenta, la disminucién de los ingresos salariales y
los elevados costos en los servicios productivos alentaron a los gobiernos en paises
desarrollados a implementar diversas medidas para hacer mds eficientes los recursos
publicos; este proceso de cambio de la administracién publica en el ambito internacional
ha impactado de manera paulatina en el caso mexicano; situacién que se atribuye a la
conformacién del Estado y al caracter de la gestion y las politicas publicas en México,
considerando las siguientes limitantes:

e La ausencia de un Estado mexicano con una visién estratégica y articuladora
de iniciativas innovadoras en materia de gestion y politicas, que deriva de la
concentracion del poder y de la autoridad en el presidente mexicano.

¢ La modernizaciéon administrativa en México, si bien establecié las bases para
definir la estructura burocratica en el periodo de 1940 a 1990, (Pardo, 1992, p.
13), ha tenido dificultades politicas, de gestiéon y burocraticas para promover una
administracién mas eficaz.

¢ FEl cambio de una administracién publica a una gestion orientada hacia la
eficiencia, eficacia y efectividad, es decir, a resultados con valor publico, no se ha
logrado institucionalizar e incluso con los gobiernos de alternancia democritica

con el PAN (2000-2012) (Sosa, 2011, p. 114).

En ese marco, se plantea la necesidad de reformular el papel del Estado mexicano
para generar politicas mds efectivas para la promocién del desarrollo y bajo un eficaz
sistema federalista. E]l Estado se concibe como estratégico, responsable y con capacidades,
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si cuenta con un modelo o perspectiva teérica-conceptual que le permita fortalecer su
desempeno. Para Aguilar (2010, p. 2) esta complejidad en la definicién del papel del
Estado y de sus procesos de gestion se enmarca como un problema de validez directiva
del gobierno, y no como un problema de validez institucional o legal. Por lo tanto, la
problematica que enfrentan los aparatos publicos se ha trasladado del sujeto-institucion
a la accién del gobierno, es decir, al proceso de gobernacién o gobernanza. Lo que
implica interiorizar una vision de cambio estratégico tanto gubernamental y social, como
la promocién al cambio cultural en términos de una eficaz transparencia, ademads de la
rendicién de cuentas y controles anticorrupcion, al igual que una implementacién eficaz
y fortalecer los procesos de evaluacién con base en resultados sociales.
Segun Aguilar (2010):

(...) el problema no es ya el gobierno, en el sentido de gobernante, sino el
gobierno, en el sentido de la acciéon de gobernar, gobernacién, gobernanza: en
el gobernar mas que en el gobierno, y ello se debe, entre otras razones, a que el
gobernar a) tiene componentes cientifico-técnicos y no sélo institucionales, y b)
incluye practicas politicas especificas de relaciéon con los ciudadanos (agentes
sociales, econémicos, politicos), que no deben contradecir la prescripcion legal
pero que tampoco pueden reducirse a su mera observancia (p. 3).

Es entonces que el Estado, el gobierno y sus administraciones se enfrentan entre
otros retos, al dilema de dar resultados con base en su eficacia o fuerza en términos
de sus capacidades institucionales. Desde la perspectiva de Fukuyama, (2004, p. 33) la
“fuerza” del Estado equivale a: capacidad de elaboracion y ejecuciéon de politicas y de
promulgaciéon de leyes, administracion eficaz con la minima burocracia, control del
soborno, la corrupcion y el cohecho, mantenimiento de un alto nivel de transparencia y
rendicién de cuentas en las instituciones publicas, y, lo mas importante, el cumplimiento
de las leyes.

Estos elementos nos llevan a fundamentar la importancia del fortalecimiento de las
capacidades institucionales del Estado mexicano, sus gobiernos y de sus administraciones,
en donde su ausencia ha limitado esos procesos de cambio y una reforma del Estado
orientada a fortalecer los procesos de toma de decisiones para el desarrollo.

Para que la accion gubernamental pueda ser mas afectiva y logre un impacto social
se necesita implementar un modelo de gestion que genere resultados concretos para
los ciudadanos. En particular, en las variables de visién, cambio cultural y agenda
estratégica, la definicién de capacidades de implementacion y de evaluacion. Situacion
que no necesariamente ha sucedido en México, a causa de modelos de gestion centrados
Unicamente en limitadas reformas administrativas que no han logrado aumentar el
desempeno gubernamental y el control eficaz de la corrupcién y bajo un modelo integral
orientado a crear impactos sociales (Moore, 1998, p. 59), segiin sus distintos elementos
de gestion estratégica (vision, estrategia, liderazgo, diveccion, capacitacion, implementacion,
incentivos, monitoreo, evaluacion, rediserio). En este contexto, se plantea un dilema a los
Estados: como impulsar un mayor desempeno gubernamental, cuando no existen o son
limitados los valores de la cultura de gestion para la promocién de la competitividad y el
bienestar. En suma, un enfoque tradicional de la administracién publica comparado con
un gobierno orientado a resultados se contrasta como se observa en la Tabla 1.
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Tabla 1: Principales caracteristicas de la administracion publica tradicional
a una orientada a los resultados

Administracion publica Administracion publica
tradicional orientada a resultados
Tendencia a la jerarquizacion vertical. Tendencia a la jerarquizacién horizontal.

Tendencia a la centralizacion de la autoridad y las

. Tendencia a la descentralizacion.
funciones.

Planeacién estratégica que trasciende los periodos de

Planeacién de los objetivos y metas. s :
gestion de los gobiernos en turno.

Orientar el trabajo al logro de los objetivos y metas | Orientar el trabajo a los resultados establecidos en el
de la organizacion de manera individual. plan global.

Programas desarticulados de otras areas. Programas articulados con el plan global.

Formulacién del presupuesto con base en los pro- | Formulacion del presupuesto con base en los resultados
gramas establecidos. esperados.

Centra su atencion en el proceso de ;como? llegar al
logro de los objetivos y las metas (eficiencia, eficacia | Centra su atencion en el fin del logro de los objetivos.
y efectividad).

Tendencia a la reserva de la informacién publica y | Tendencia a la transparencia'y rendicion de cuentas con
no a la rendicién de cuentas. la sociedad.

Fuente: Villalobos, Policroniades y Mejia (2013, p. 63).

Antecedentes de la gestion por resultados en México

El enfoque de GPRr tiene una década de haberse implementado en México, después de la
transicion del gobierno federal a inicios del ano 2001, (Caso, 2011, p. 47) y con base en las
experiencias de Brasil y Chile. Con ello, se pretendia que el gobierno federal mexicano
fortaleciera el desempeno gubernamental y adaptara un modelo de gestiéon orientado
hacia los resultados, en un marco en que tales modelos se habian implementado en el
gobierno federal de Estados Unidos desde mediados de los anos noventa (Moore, 1998,
p. 16) y en el caso de Brasil desde el ano 2000. En dichos modelos se ha impactado en
las variables de una visién y de cambio estratégico, la atencién al cambio cultural en
términos de una eficaz transparencia, rendicién de cuentas y controles anticorrupcion;
la definicién de una agenda estratégica, al igual que una implementacion eficaz y con un
enfoque transversal; fortalecer los procesos de evaluacién con base en resultados sociales.

Elementos basicos del enfoque de GPR

Elmodelo de la GPR, es producto del esfuerzo de organismos multilaterales para promover
el desarrollo, con base en iniciativas como El Foro de Alto Nivel sobre la Eficacia de la
Ayuda (reunido en Paris en 2005), y promovido por la Organizacién para la Cooperacion
y Desarrollo Econémico (OCDE) y el BID. Estos organismos han patrocinado propuestas
de GPR con la finalidad de mejorar el desempeno gubernamental y con ello reducir la
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pobreza y promover el crecimiento econémico.? En dichos modelos, se ha enfatizado
en las variables de visién, agenda y cambio cultural estratégico y en sus capacidades de
implementacién y de evaluacioén para el fortalecimiento del desempeno gubernamental.

El enfoque de GPR propone un cambio cultural desde la administraciéon publica,
en donde se concibe que los servidores publicos tengan la responsabilidad de generar
resultados sociales. Lo que en la practica generalmente es complejo, dado los problemas
que implica fortalecer los valores de una cultura de gestién eficaz en el Estado, los
gobiernos y sus administraciones, en donde los valores de eficiencia y eficacia son parte
intrinseca de los procesos de cambio. Con ello se pretende fortalecer las capacidades
institucionales para una eficaz implementacién de las politicas.

El concepto GPR como tal, es descrito por Caso (2011, p. 47), como: “(...) la estrategia
que usa informacién del desempeno de las politicas para mejorar la toma de decisiones,
que incluye herramientas de planeacién estratégica, uso de modelos l6gicos, monitoreo
y evaluacién de los resultados”, de tal forma que el modelo organizacional que propone
da énfasis en los resultados de la gestiéon y no en los procedimientos, como destacan
otros modelos de gestiéon. Este modelo se contrapone a un enfoque tradicional de la
administracién publica en el cual predomina la coordinacién, la descentralizacién,
planeacién estratégica, la presupuestaciéon con base en resultados y la transparencia y
rendicion de cuentas (Véase Tabla 1). El impacto en dichas dimensiones viene precedido
de un cambio en las variables de interiorizar una vision y una agenda estratégica,
la atencién al cambio cultural en términos de una eficaz transparencia, rendicién de
cuentas y controles anticorrupciéon; al igual que una implementacién eficaz y con un
enfoque transversal, asi como fortalecer los procesos de evaluacién con base en resultados
sociales.

El problema de este modelo reside en las dificultades de adaptarlo en paises como
México, que se caracterizan por tendencias centralistas, corrupcién, escasa transparencia,
resistencias burocraticas a la innovacioén y sobre todo, la ausencia de un liderazgo
gubernamental fundamentado en una eficaz responsabilidad publica, que promueva un
efectivo cambio administrativo. Con tales elementos, la GPR puede ser una alternativa
para reducir los problemas de corrupcién que aquejan a paises en desarrollo, si tal
modelo de gestion se articula con reformas estructurales de orden institucional (Martins
y Marini, 2010, p. 21) como las Fiscalias Anticorrupcién. Las cuales en el caso de Brasil
han comprobado su eficacia, tanto en términos preventivos y de procuracién de justicia,
con base en un modelo integral de gestion juridica.

Algunas experiencias del modelo de GPR en Brasil

La experiencia de GPR de Brasil, algunos antecedentes

La administracion publica en muchos paises emergentes ha experimentado cambios en
su forma de actuar con el fin de reformar y reestructurar el Estado para lograr resultados,
como ha sido el caso de Brasil. Este pais tiene una trayectoria amplia de reformas a su
administracién publica con la finalidad de fortalecer el desempeno gubernamental

2 La GPR tiene como objetivo principal, habilitar a las organizaciones publicas para que logren, mediante la
gestion del proceso de creacion de valor publico, los resultados consignados en los objetivos del programa
de gobierno.
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(Martins, Marini y Mota, 2013, p. 112). Estas reformas y el impacto reciente que ha tenido
la GPR para la reduccién de la pobreza en el periodo del 2000 al 2012 en Brasil, nos
dan evidencias de la capacidad conceptual y metodolégica del modelo para promover
el desarrollo con base en una eficaz coordinacion interinstitucional. En dicho modelo,
se ha impactado en las variables de vision, agenda y cambio cultural estratégico y en sus
capacidades de implementacién y de evaluaciéon para un mejor desempeno gubernamental
y que con efecto en el desarrollo.

Una de las primeras reformas burocraticas fue efectuada en los anos treinta
(durante la dictadura de Getulio Vargas, 1930-1945), como una respuesta a la cultura
patrimonialista de la época, que sirvié como base del futuro modelo, con una orientacién
hacia la profesionalizacién de la gestion publica. Sin embargo, se continué con la
burocracia ortodoxa que no solamente caracterizaba a Brasil, sino a la gran mayoria
de los paises latinoamericanos durante esos anos. Es hasta los anos noventa cuando
se da importancia a establecer una reforma administrativa bajo un modelo gerencial.
Esta reforma fue protagonizada por el gobierno federal brasilenno bajo los inicios de un
régimen democrdtico, en donde se buscaba promover una cultura de gestiéon orientada
a lograr resultados visibles para la ciudadania y cuantificables, de donde se derivaba un
institucionalismo bajo un marco juridico.

En palabras de Martins, Marini y Mota (2013, p. 111):

El Gobierno Publico es un proceso en el que, en ciertos contextos, a partir
de ciertas habilidades y cualidades de los actores institucionales, publicos y
privados buscan coproducir servicios, politicas y bienes publicos, con el objetivo
de generar un valor publico sustentable» Esta definicién contiene los elementos
esenciales que forman lo que €l llamé un “proceso de gobernabilidad”.

Entre los indicadores de avances en la implementacién de un modelo de GPR en el
caso de Brasil en el periodo de 2000-2012 y que permiten fundamentar la viabilidad del
modelo se pueden mencionar los siguientes aspectos:

Durante ese periodo Brasil promovié un crecimiento econémico con baja inflacién
(Programa de Aceleracién para el Crecimiento) bajo un modelo de Gpr (Martins et al.,
2013, p. 113) y orientado a combinar el aumento real de salarios y mantener la inflacién
controlada; mantener una politica de exportaciéon creciente y, al mismo tiempo, una
politica de fortalecimiento del mercado interno brasileno.

La administracién brasilena ha fortalecido el enfoque de GPR con elementos de
transversalidad, estratégicos, intergubernamentales, de integracioén, género, desarrollo y
capacidades institucionales (Martins et al., 2013, p. 114).

También la administracién brasilena ha fortalecido un modelo de GPrR con un eficaz
equilibrio de centralizacién y descentralizacién (Borges, 2012, p. 2).

La politica de desarrollo regional brasilena incluye elementos estratégicos de una
GPR y que han generado impactos en el desarrollo regional: visién, gestion, direccion,
liderazgo, consensos, estrategias, contractualizacién, monitoreo, evaluacion y rediseno
(Fernandes, Falcao, Lima y Pires, 2013, p. 145).

El desarrollo regional en la politica brasilena se ha logrado institucionalizar basandose
en una gestion politica (sector empresarial, sindicatos, sociedad civil) y la agenda
gubernamental.

La contractualizacién para el fortalecimiento del desempeno gubernamental ha
concebido una de las principales estrategias del gobierno central. Brasil cuenta con
ministerios estratégicos para promover una GPR y con los criterios estratégicos para una
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implementacion eficaz de politicas transversales para el desarrollo como el Ministerio
de Integracion Nacional, el Ministerio de Planificacién, Presupuesto y Gestion, el de
Desarrollo Social y Combate a la Pobreza, el Ministerio del Desarrollo y Ordenacién del
Territorio y la Secretaria de Politicas de Promocién de Igualdad Racial.

Es en este contexto, en donde el Instituto Publix de Brasil en coordinacién con la
Organizacién Panamericana de la Salud (ops) han llevado a la practica el modelo de GPr
(Martins y Marini, 2010, p. 81) adaptada en un modelo denominado gobierno matricial de
resultados (Governo Matricial en portugués) que propone una combinacién de la estrategia
con elementos estructurales con seguimiento y evaluaciéon continuos. Tal modelo se basa
en las siguientes fases: 1) Elaboracién de la agenda estratégica (indispensable para orientar
los resultados), se conceptualiza en un programa con base en un mapa estratégico, mismo
que facilitard la comunicacién y comprensioén de la estrategia, se desarrollan las acciones
con plazos y responsables; 2) Arquitectura organica implementadora, se relaciona con la
sistematizacién, adecuacién a las demandas de la estrategia, la automatizacién de etapas
repetitivas, asi como eliminacién de etapas redundantes, la integracién, estandarizacion
de modelos y el analisis y creacién de futuros puntos de control gerencial y 3)
Implementacién de mecanismos de seguimiento y evaluacién (control gerencial, social
y de redireccién y aprendizaje), se analizan los resultados alcanzados, los problemas y
obstaculos y se proponen soluciones para los puntos en donde el desempeno no fue
satisfactorio (Martins et al., 2013, p. 119). Estas variables son el principio del modelo
de GPR y han reflejado su capacidad conceptual y operativa para promover un mejor
desempeno gubernamental con base en resultados y de valor publico.

Sibien, como se describe tanto parael caso de México como el de Brasil, es indispensable
contar con un marco juridico que respalde la implementacién e institucionalizacién del
modelo de GPR; también, es necesario ser disciplinados al llevarlo a la practica, puesto
que constituye un proceso de transformacion de gran alcance y con un alto grado de
complejidad. De ahi la importancia de fortalecer los valores de la cultura de gestion
en términos de lo planteado por Fukuyama (2004, p. 10). Por estos antecedentes, el
gobierno federal brasileno se puede concebir como un ejemplo de una aplicacién exitosa
del modelo de GPR en especial en el periodo del 2000 al 2012, (Martins etal., 2013, p. 130;
Martins y Marini, 2010, p. 95) en funcién de los siguientes elementos:

1. Vision de una gobernanza articulada al desarrollo, en donde el modelo de gestiéon
orienta la politica de desarrollo.

2. Definicién de prioridades de las acciones y estrategias focalizadas segtin pertinencia
de los programas orientados hacia el desarrollo.

3. Modelo de gestion transversal articulado al desarrollo, el modelo de gestién impacta
en diferentes dimensiones y en especial en el desarrollo.

4. Liderazgo estratégico para la transversalidad y su impacto en el desarrollo, existe
una orientacion estratégica gubernamental en distintas dreas.

5. Coordinacién intraorganizacional e interinstitucional para el desarrollo bajo un
proceso de coordinacién gubernamental diverso.

6. Coordinacién con grupos de la sociedad civil bajo una visién social compartida y
acciones focalizadas consensuadas.

7. Estrategias transversales para el fomento del desarrollo, se implementan diversas
estrategias en distintas dimensiones (social, cultural, arte, deporte y género).

8. Implementacién transversal de politicas para el desarrollo, ejecucién de diversas
politicas y orientadas hacia el desarrollo.

9. Monitoreo de las politicas transversales, seguimiento integral de las politicas
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verificando logros y resultados, que impactan en una mejor convivencia humanay
en general en el desarrollo.

10. Evaluacion de los impactos del modelo transversal para el desarrollo, identificacién
de los resultados e impactos sociales de las politicas.

11. Indicadores de gestién con desarrollo humano, determinacién de los logros
concretos de la implementaciéon de una politica integral para el desarrollo y con
un enfoque ciudadanizado.

Los elementos de gestion mencionados en el caso de Brasil, representan a manera
de un modelo, una de las lecciones mds importantes que permiten contrastar los valores
de una cultura de gestiéon en paises que han desarrollado la GPR y con una orientacion
hacia la competitividady el bienestar. Con dicho modelo, se ha impactado en las variables de
vision y cambio estratégico, en la agenda para el desarrollo, fortalecimiento de controles
anticorrupcién y en sus capacidades de implementacién y de evaluacién para un mejor
desempeno gubernamental. En suma, la experiencia de Brasil en el periodo del 2000 al
2012 refleja un ejemplo exitoso de la redefinicion del Estado y su impacto en una mejora
del fortalecimiento al desempeno gubernamental dado los siguientes elementos:

* Reafirmacién del papel del Estado, orientado a respaldar el mercado, al promover
un reordenamiento de funciones y una nueva regulacion.

® Reestructuraciéon de su modelo de actuaciéon e ineficiencias.

¢ Lamitigacién de los efectos sociales negativos.

¢ La busqueda de la construccién del futuro en nuevas bases tecnologicas y la
conservacion de los recursos naturales (Martins y Marini, 2010, p. 88).

Algunos indicadores del impacto de la GPR

Los paises de América Latina obtuvieron una evaluacién de 1.9 sobre 5 en promedio,
segun el indice que resume las capacidades institucionales de los cinco elementos del
ciclo de GPR, elaborado por el Sistema de Evaluacién Prodev (sepr), con ello queda de
manifiesto que la regién aun tiene mucho por hacer en sus tres niveles de gobierno;
en particular, en interiorizar una visiéon y una agenda estratégica, la atencién al cambio
cultural en términos de una eficaz transparencia, rendicién de cuentas y controles
anticorrupcién; al igual que una implementacién eficaz y con un enfoque transversal vy,
fortalecer los procesos de evaluacion con base en resultados sociales.

La propia evaluacién® muestra que la region se desarrolla en la materia de forma
desigual, dejando a los paises de Brasil, Chile, Colombia y México como los mads avanzados
en la implementacién de la GPR, siendo Chile el mejor calificado con 3.9 de 5.0 y México
el mas bajo con 3.6. Si se comparan los avances entre México y Brasil, este tltimo pais
sale mejor evaluado con 3. 7, s6lo por debajo de Chile, lo que se explica la causa de las
diversas reformas y del modelo de Gpr implementado desde hace algunos anos en el pais
brasilenio (BID, 2012, p. 4).

Las evaluaciones de las experiencias brasilena, chilena y colombiana en materia de
GPR, muestran avances y retos importantes. En donde sobresale la necesidad de fortalecer

3 El indice de GPR del Prodev se divide en tres niveles de desarrollo: el alto, los paises que obtuvieron un
resultado de igual o superior a 3 sobre 5; el medio, paises que obtuvieron un resultado menor que 3 mayor a
1.5; y nivel bajo, los paises que obtuvieron un resultado menor a 1.5.
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los procesos de modernizacién del Estado en torno a la propia implementacién del
modelo de GPR. En el caso mexicano, las limitaciones de implementacién del modelo de
GPR desde la perspectiva de la gestion y politicas en el periodo del 2006 al 2012 son:

La escasa prioridad politica del modelo de GPR en la agenda gubernamental
desde el ano 2001 hasta el 2012.

La dificultad de cambiar un enfoque tradicional de auditar de la sHcP y de la
Secretaria de la Funcién Publica (sFp) con una orientacién por aplicacion de la
norma, en lugar de un enfoque orientado fundamentalmente hacia los resultados.
Las limitadas experiencias de mejoras prdcticas de gestion en el gobierno federal
mexicano y con impactos en disminuir problemas sociales como la inseguridad,
la pobreza, la corrupcién y el desempleo.

Los conflictos burocraticos y politicos entre la SHCP y la SFP en la promocion del
modelo de GPR, en especial en el periodo de 2007 y 2008.

Las limitadas competencias institucionales para promover un enfoque de GPR
con todos sus elementos tedrico-metodolégicos, en especial en las fases de
implementacién y evaluacion.

Una coordinacién y liderazgo limitado por parte de la sucp en laimplementacién
del modelo de la GPR.

El escaso avance en descentralizar a gobiernos estatales y locales, y también la
propuesta de gestién con base en incentivos diversos, lo que refleja una limitada
implementacién intergubernamental.

La GPR en el gobierno de Baja California

Antecedentes de la implementacion del modelo de GPR en el estado de
Baja California

La importancia de analizar el caso del gobierno de Baja California radica, entre otros, en
los siguientes elementos:

Primer estado en la republica mexicana en donde goberné un partido de
oposicion (Partido Accién Nacional, en 1989).

Un estado en donde ha gobernado el PAN por 26 anos, en donde la alternancia
no necesariamente ha promovido una eficaz gestion publica.

El gobierno estatal es de los pocos que cuenta desde el ano de 2008 con un
modelo de GPRr.

Un estado con enormes contrastes en materia econémica, violencia e inseguridad
y desigualdad social.

El estado de Baja California colinda con el estado de California, EE. UU. (8.
economia mundial), en donde las practicas de buen gobierno en dicho estado no
han sido adaptadas.

El estado de Baja California se enfrenta a un dilema de continuar con un modelo
tradicional en su gestién tributaria en el marco del aumento del 1vA en el ano
2014, teniendo la opcion de fortalecer un nuevo modelo de competitividad y
bienestar, con base en una gestion estratégica financiera hacia el desarrollo.

El gobierno del estado de Baja California cuenta con pocos anos en la implementacién
de la Gpr (desde 2008). El objetivo general era transitar de un enfoque clasico basado en
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el ¢como administrar hacia otro modelo: el para qué se administra. El diseho conceptual de
la GPR inicia en el lapso de 2008-2009, gracias a las reformas al marco juridico del estado,
con lo cual también se pretendié avanzar en un modelo de Presupuesto por Resultados
(PpR). Es el ano de 2010, cuando inicia la transicién de un esquema de administracion
formal en la estructura gubernamental a nivel estatal a uno basado en resultados. Con lo
cual, se pretendian nuevas formas de hacer mds con menos, claro ejemplo es la integracion
a la planeacioén del Marco Légico, Costeo de Metas y de disciplina en el ejercicio del gasto
publico; aunado a ello el BID aprobé la cooperacién técnica al gobierno de Baja California
para la implementacién del modelo de cpr (Villalobos et al., 2013, p. 77). En ese contexto,
se establece el Sistema Estatal de Indicadores y se publica la nueva Ley de Presupuesto y
Ejercicio del Gasto Publico; posteriormente el Plan Estatal de Desarrollo (PED) se actualiza
en el 2011 y se le incorporan indicadores en su estructura; en el ano 2012, inician las
consultorias del BID y con ello el disenio del Sistema Estatal de Evaluacion del Desempeno
(SED) y se realizan cinco evaluaciones externas (Villalobos et al., 2013, p. 78). Los dilemas
del modelo de GPRr en el gobierno estatal han implicado interiorizar una visiéon y una
agenda estratégica, la atencién al cambio cultural en términos de una eficaz transparencia,
rendicién de cuentas y controles anticorrupcién; al igual que una implementacién eficaz
transversal; fortalecer los procesos de evaluacion con base en resultados sociales.

Cabe senalar, que el cabildeo que realiz6 el ejecutivo estatal, con el entonces
gobernador del estado de Baja California, José Guadalupe Osuna Millan (proveniente
del pAN) con el Congreso del Estado y luego con el Ejecutivo Federal, fue fundamental;
posteriormente, se estableci6 la negociacién con el BID para recibir su cooperacion técnica
(traducida en ayuda). En este tenor, el camino para aterrizar la GPR a nivel estatal, no fue
facil, pero el contexto politico favorecié (Aguilar, 2013, p. 1). La leccién de este proceso
de implementacién generé un avance hacia una gobernanza incipiente al interior de la
administracion estatal en Baja California.

El Gobierno del Estado de Baja California concebia a la GPR acorde a los objetivos
estratégicos de: trabajar en esquemas de presupuestacion eficaces y eficientes en el uso
de los recursos, que aseguren el cumplimiento de resultados y en sélidos sistemas de
seguimiento y evaluacién, y, promover un modelo de cultura organizacional directivay de
desempeno institucional: con énfasis en resultados.

El Gobierno de Baja California pretendia con el modelo de GPR promover una
planeacién de corto, mediano y largo plazo; gestionar presupuestos por proyecto a
ejecutarse y no por techo presupuestal; impulsar el monitoreo y evaluacién de impactos,
dejando de lado el cldsico monitoreo de actividades; y en general trabajar bajo un
esquema de gobernanza con la inclusién de la sociedad, el Congreso y otros actores
esenciales en una agenda para la competitividad y bienestar del estado de Baja California.
La implementacion de la propuesta de GPr en dicho estado ha radicado en la Secretaria
de Planeacion y Finanzas. Dicha secretaria, presenta los siguientes retos en materia de
gestion y con ello para la sostenibilidad del modelo de GPRr en el ambito estatal:

* Renovar el enfoque tradicional de gestién financiera por otro orientado a
resultados efectivos y que se pueda generalizar al conjunto de la administracién
publica.

¢ Implementar un enfoque del desarrollo en lugar del enfoque de crecimiento
sectorial.

® Promover sinergias y consensos burocraticos y compartir un enfoque comtn del
desarrollo con dependencias como la de Economia, Desarrollo Social y Seguridad
Publica. Es decir, es un problema de capacidades.
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¢ Promover un enfoque comin de resultados con la sHCP, con base en un modelo
de gestion integral y transversal.

¢ Implementar el enfoque de GPR en el Plan Estatal de Desarrollo con una
perspectiva integral y no sectorial y desvinculada de un enfoque del desarrollo.

¢ Implementar el conjunto de elementos de la gestion para el desarrollo con una
perspectiva orientada hacia los resultados.

Estos elementos sise adicionan alasvariables centrales del analisis de GPR (vision, cambio
cultural, agenda estratégica, capacidades institucionales e implementacién transversal de
politicas) nos reflejan la dificultad de que el modelo de GPR sea totalmente viable en el
caso del gobierno de Baja California para mejorar su desempeno gubernamental y con
ello atender los principales problemas sociales.

Los elementos del modelo de GPR en el gobierno de Baja California estan basados
en el modelo que propuso el BID en el ano de 2012 y estdn asociados a la cooperacion
técnica proporcionada por tal organismo. Se considera que son incipientes aun los
resultados del nuevo modelo de gestién en el gobierno de Baja California en el fomento
de la competitividad y el bienestar (Villalobos et al., 2013, p. 92), situacién que se puede
atribuir a diferentes factores entre los que destacan: los antecedentes recientes de la
implementacién del modelo; limitada cultura organizacional orientada a resultados vy, el
escaso recurso humano con el que cuenta la Secretaria de Finanzas para la formulacién de
las acciones, programas, proyectos y politicas, bajo la metodologia del marco l6gico y con
la implementacién de estrategias transversales. Estos elementos no se corresponden con
el modelo conceptual de creacién de valor piiblico y particularmente con su estrategia de
cambio e institucionalizacién organizativa (Moore, 1998, p. 101).

La nueva administracion del estado de Baja California tiene el propésito de dar
continuidad al modelo de GPR implementado en la pasada administracién, dado que el
nuevo gobierno asi lo plantea en su Plan Estatal de Desarrollo 2014-2019, en el apartado
de “Gobierno por Resultados y Cercano a la Gente”, con las siguientes estrategias
generales:

¢ Consolidar la Gestion para Resultados en la Administraciéon Estatal, donde
se mejoran los esquemas de planeacién, programacion, presupuestacion,
seguimiento y evaluacién, aunado a que los recursos publicos son orientados a
programas y acciones que generan valor publico.

¢ Fortalecer la gestion y profesionalizacion del capital humano.

* Posicionar a la Entidad en el primer lugar nacional sobre avances en Presupuesto
por Resultados.

¢ Lograr que la inversién publica sea planeada y se cuente con un banco de
proyectos de inversion.

* Lograr la optimizacién de presupuesto, ahorro y austeridad para reorientar
recursos a los programas que generan valor publico.

¢ Consolidar un sistema Unico de evaluaciéon del desempeno.

® Incorporar el factor demogréfico y migratorio como elementos imprescindibles
en la planeacién y programacion estatal (Gobierno del Estado de Baja California,
2013).

La propuesta del nuevo gobierno del estado de Baja California en materia de gestion a
partir del ano de 2013 considera los siguientes temas: el gobierno eficiente y de resultados,
finanzas publicas, innovacién y modernizaciéon de la administracién, transparencia y
rendicién de cuentas, gobierno, democracia y fortalecimiento municipal (Gobierno del
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Estado de Baja California, 2013). El reto de la nueva administracién es el de impactar en
las variables de visiéon, agenda y cambio cultural estratégico, y en fortalecer sus capacidades
de implementacién y de evaluacion para un mejor desempeno gubernamental.

Las fortalezas con que cuenta la nueva administraciéon del estado de Baja California para
dar continuidad al modelo de GPR son:

¢ Lacontinuidad en algunos mandos altos e intermedios en la nueva administracion
estatal (PAN).

e Las capacidades y competencias institucionales creadas desde la pasada
administracion.

¢ Un mayor involucramiento de los municipios del estado bajo una agenda
interinstitucional para el desarrollo local y regional.

¢ El seguimiento y evaluacion al Plan Estatal de Desarrollo 2014-2019 con base en
un modelo de evaluacién.

¢ La oportunidad que representa el aumento del 1vA en el estado desde enero
de 2014, para redefinir la politica de desarrollo local-regional y bajo una mayor
cooperacion con el gobierno federal.

Sin embargo, los retos para la nueva administracién estatal en materia de una gestiéon
eficaz del GPRry la generacién de impactos sociales son:

¢ Concientizaralosaltosmandosdelaviabilidad del modelo de GPR, particularmente
cuando se desconoce su potencial teérico y metodolégico.

¢ TFortalecerla capacidad de liderazgo y coordinacién de la Secretaria de Planeacion
y Finanzas del estado para una gestién eficaz y transversal del modelo.

¢ Fortalecer la concientizacién de las ventajas del modelo con los diferentes
actores gubernamentales y no gubernamentales con énfasis en la competitividad
y bienestar.

* Fortalecer los grupos de impacto en cada dependencia para una mejor
implementacion transversal de politicas para el desarrollo.

¢ Continuar con la capacitacién institucional en los elementos del modelo en el
conjunto de la administracion estatal.

* Generar un consenso con el gobierno federal en materia de desarrollo local-
regional, redefiniendo la politica tradicional con el sector empresarial local-
estatal.

En suma, la sostenibilidad del modelo de GPRr en el caso del estado de Baja California
dependera del fortalecimiento de la capacidad conceptual y operativa en términos de las
variables centrales del articulo: a)una vision estratégica, &) cambio en los valores culturales
(transparencia, rendicién de cuentas y controles anticorrupcion), ¢) integracion de las
agendas estratégicas (cambio administrativo y segin prioridades acorde a su pertinencia),
d) alineaciéon de las estructuras implementadoras a partir de redes de gobernanza
(segun capacidades institucionales) y e¢) integracion eficaz y sistémica interna y externa
(implementacién transversal de politicas) y por mecanismos claros de monitoreo y
evaluacion.

La propuesta de GPR de la administracion federal mexicana, 2013-2014

En diciembre del ano de 2012 hubo cambio de gobierno federal mexicano, luego de
12 anos de gobiernos del paN, cuyo modelo de gestion se considera que fue poco eficaz
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para institucionalizar una politica efectiva con el propésito de promover el desempeno
gubernamental (Sosa, 2011, p. 102) y en particular para reducir la inseguridad y el crimen
organizado. La nueva propuesta del gobierno federal (2013-2014) bajo un nuevo partido
(Partido Revolucionario Institucional [Pr1I]) se ha caracterizado en estos dos primeros
anos por las siguientes estrategias: una de cardcter politico, como es la firma del Pacto
por México, que implica un acuerdo politico entre los tres principales partidos politicos
mexicanos. Este pacto se fundament6 en los siguientes ejes rectores, que desde la
perspectiva gubernamental permitirdn profundizar en el proceso democratico nacional:
¢ Elfortalecimiento del Estado Mexicano.

¢ La democratizaciéon de la economia y la politica, asi como la ampliacién y

aplicacion eficaz de los derechos sociales.

¢ La participacién de los ciudadanos como actores fundamentales en el diseno, la

ejecucion y la evaluacion de politicas publicas.

Una segunda estrategia disenada por el nuevo gobierno federal mexicano fue la
de promover un gobierno abierto y orientado a resultados con base en acciones para
gestionar las politicas y las reformas promovidas por la nueva administracién federal
mexicana planteando las siguientes propuestas en materia de gestién publica:

e Estar atento a las demandas y necesidades.

* Mayor transparencia y rendicién de cuentas.

¢ Orientacion a resultados.

* Mecanismos de evaluacion.

¢ Uso de Tecnologias de la Informacién y Comunicacién (TIC).

¢ Impulsar un gobierno abierto para fomentar la rendicién de cuentas en la

Administracion Publica Federal (apr).

¢ Fortalecer el presupuesto basado en resultados, incluyendo el gasto federalizado.

¢  Optimizar el uso de los recursos. Mejorar la gestion publica gubernamental.

¢ EstablecerunaEstrategia Digital Nacional que acelere lasociedad de lainformacion

y del conocimiento (Gobierno Federal de México, 2014).

Un aspecto relevante de la nueva administracion federal son las reformas en materia
de energia, educacion, politica, hacendaria y financiera. Para esto ha sido fundamental,
el cabildeo y la gestion politica promovida por el Ejecutivo federal con el Congreso
mexicano, situacién que no sucedié en la pasada administraciéon federal del pan. Por
ello, el Congreso de la Unién concret6 en el ano 2013 las reformas constitucionales y
legales planteadas por la actual administraciéon federal, que, en algunos casos, llevaban
anos sin discutirse plenamente en el Poder Legislativo y en otros se traté de propuestas
de campana del entonces candidato presidencial Enrique Pena. En consecuencia, ambas
Camaras se enfocaron en llevar a cabo cambios a la Constitucion Politica Mexicana, sobre
todo en materia de energia y telecomunicaciones.

La cuestién central es si la propuesta de gestion planteada por el nuevo gobierno
federal mexicano impactard en las variables de visién estratégica y cambio cultural
(transparencia, rendicién de cuentas y controles anticorrupciéon), en una agenda
estratégica para el desarrollo y en fortalecer sus capacidades de implementacién y de
evaluacion para un mejor desempeno gubernamental, acorde con las nuevas reformas
estructurales. Desde nuestra perspectiva, la pertinenciay la calidad del modelo de gestion
son fundamentales para promover el desarrollo de un pais. Asi lo indican las experiencias
exitosas de Gran Bretana con Margaret Thatcher; en el caso de Estados Unidos, con
el National Perfomance Review, en el primer periodo del presidente Bill Clinton y la
experiencia de Brasil con la propuesta de GPrR para promover el Programa de Accién
Econémica (2000-2012) (Martins et al., 2013, p. 130).
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En el caso mexicano, en el marco de la campana electoral, el entonces candidato
presidencial Enrique Pena generalmente enfatizaba la necesidad de fortalecer un
modelo de Estado fundamentado en la GPR. Sin embargo, durante el primer ano de
la nueva administracién federal no se le concedi6 la importancia a tal enfoque, dado
que se ha otorgado mas relevancia a las nuevas propuestas de politicas y a las reformas,
marginando la necesidad de fortalecer una mayor capacidad del Estado mexicano. Esta
capacidad institucional es fundamental, si se considera que (analizando las experiencias
de crecimiento de algunos paises latinoamericanos o en general a nivel internacional),
se han fundamentado en Estados estratégicos y proactivos, que desde la perspectiva de
Rebeca Greenspan (2013) se cimientan en los siguientes elementos:

¢ Diseno e implementacién de politicas publicas e intervenciones inteligentes.
¢ Insercion exitosa en mercado.

® Politicas sociales innovadoras (educacién y salud).

¢ Inversion en infraestructura.

e Sistemas educativos de alta calidad.

e Sistemas de salud con base amplia.

En cambio, desde la perspectiva del Instituto Latinoamericano y del Caribe de
Planificacién Econémica y Social (1ILPES) y la Comision Econémica para América Latina
y el Caribe (CEpAL), 2010-2013 los elementos que caracterizan el papel del Estado en esa
coyuntura son:

e Estado fuerte, moderno y eficiente, coordinador y articulador de la estrategia de
desarrollo con igualdad.

¢ Planificacién con una prospectiva eficaz.

¢ Inversién, como insumo clave para asegurar la calidad y sostenibilidad del proceso,
con impactos en bienestar (Greenspan, 2013).

En suma, las experiencias de éxito recientes del Estado en un contexto internacional
se han fundamentado en un fortalecimiento de las variables de visién y cambio cultural
(transparencia, rendicién de cuentas y controles anticorrupcion), definicién de una
agenda estratégica para el desarrollo y en fortalecer sus capacidades de implementacién
y de evaluacion para un mejor desempeno gubernamental.

La importancia de que el nuevo gobierno mexicano fortalezca su politica hacia el
desarrollo se pone de manifiesto, desde la perspectiva de la Secretaria Ejecutiva de la
CEPAL, Alicia Barcena (Saldana, 2014) con los siguientes elementos:

Las reformas tienen que verse con base al modelo de desarrollo al que le
apuesta México. Creo que deberia apostarle a un modelo en el que la igualdad
esté en el centro, el camino sea el cambio estructural y el instrumento central
sea la politica del mas alto nivel. Cada pais debe escoger su modelo. Pero
en México hace falta un cambio profundo para cerrar brechas estructurales
muy contundentes. Aseguré que el gobierno mexicano ya hizo sus deberes
en materia econémica, “pero ahora debe tener un gasto publico inteligente y
eficaz, sin dejar de mirar las prioridades sociales, de inversion y jugar mas en
ciencia, tecnologia e invertir”.

Con base en lo antes expuesto, se fundamenta la relevancia de fortalecer un Estado
eficaz y fuerte (Fukuyama, 2004, p. 11) en el caso de México, con la finalidad de que
pueda promover el desarrollo, segin los siguientes retos:
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¢ No se concibe un modelo integral en materia de GPR (desempeno, transparencia
y rendicién de cuentas).

¢ No es prioritario en la agenda gubernamental el enfoque de GPRy vinculado a una
eficaz politica anticorrupcion.

¢ Desvinculacién del modelo de GPRr con las reformas y politicas hacia el desarrollo.

¢ Relativafocalizacién de prioridades enlaspoliticas con base en unmodelo de politica
transversal (¢seguridad, pobreza, hambre, energia o telecomunicaciones?).

¢ Desvinculacién de la politica social con un modelo de gerencia estratégica para un
efectivo desarrollo social y con transversalidad (Aguilar, 2011, p. 23).

* Deficiente modelo de gestion interinstitucional para el desarrollo.

¢ No se concibe una politica de transversalidad con un enfoque del desarrollo.

¢ Inexistencia de un modelo eficaz de gestién anticorrupcién y rendicién de
cuentas.

¢ No generan o promueven politicas de seguridad con enfoque de desarrollo
local-regional e intergubernamental, priorizando a algunos estados (Michoacan,
Guerrero, Estado de México y Tamaulipas).

¢ Organismos ciudadanizados en materia de seguridad publica, pero influidos por
intereses politicos y por lo cual no promueven o inciden en politicas efectivas o
de gestion asociada.

¢ Limitadas capacidades o competencias profesionales en puestos de alta direccién
(predominan nombramientos por consideraciones politicas).

¢ Limitada gestién politica, dado que si bien se han creado ciertos consensos
politicos con el Congreso, que han permitido avanzar en reformas estratégicas,
también, se ha fomentado una mayor polarizacién social con distintos grupos, a
causa de las reformas energéticas, fiscales, educativas y de telecomunicaciones.

Estos elementos de gestion si existen en el caso del modelo de Gpr de Brasil (Martins et
al., 2013, p. 111) y dan cuenta de la importancia de las variables centrales por considerar:
la visién estratégica, el cambio en los valores de cultura de gestion, la agenda estratégica,
el fortalecimiento de capacidades de implementacién y de evaluacion. En suma, si bien
el nuevo gobierno federal mexicano ha avanzado en el disefio de una serie de politicas y
la promulgacién de reformas estratégicas que no habian existido en los tltimos 20 anos,
por otro lado, se ha carecido de un modelo de GPR que sea eficaz y que en consecuencia,
pueda generar resultados concretos en dichas politicas o reformas.

El modelo de gestién que se ha sustentado en este articulo contiene algunas evidencias
que permitirian promover la competitividad y el bienestar en paises como México. En otras
palabras, resultara dificil promover el desarrollo en el pais con un modelo tradicional de
gestion —centralizado, excesiva autoridad, vertical, corrupto, ineficaz, ineficiente, escasa
transparencia— (Véase Tabla 1). Por ello, la propuesta de GPR para generar valor publico
debe incluir los siguientes elementos:

¢ Visién de una GpRr articulada al desarrollo, en donde el modelo de gestién orienta
a la politica de desarrollo.

¢ Definicion de prioridades de las acciones y estrategias fo