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Resumen

El presente articulo ofrece evidencia de que el patron de decision de
los Aparatos Politicos es el que predomina en la accién gubernamental
en Hermosillo, Sonora. Se presentan tres tipos ideales de accién guberna-
mental: el Modelo Burocratico, la Nueva Gestién Publica y los Aparatos Po-
liticos. Se entrevistaron a los encargados de tomar decisiones, tanto de la
administracién central como de la paramunicipal. Dentro de los principales
hallazgos se encuentra que el patréon de decision de los Aparatos Politicos
predomina tanto en el grupo politico en turno como en el sindicato. Al
final, se propone incorporar mas contrapesos al disefio del gobierno muni-

cipal en México.

Palabras clave:

patrén de decision, Aparatos
Politicos, Modelo Burocratico,
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Abstract

This article presents evidence that the pattern of decision-making through

Keywords: Political Machines is still the predominant form in government action in
patterns of decision- the city of Hermosillo, Sonora, Mexico. Three ideal types of governmental
making, Political Machines, action are discussed: bureaucratic, new public management, and the concept
Bureaucratic Model, New of Political Machines. During our research, we interviewed the principle

Public Management, Mexico. decision-makers in both the city government and the public agencies it reg-

ulates. The main finding is that the pattern based on Political Machines still
predominates in both the political party in power and labor unions. The
article ends with a proposal to incorporate additional checks-and-balances

into the institutional design of government at the municipal level in Mexico.
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Introduccion

El principal desafio a comienzos de siglo para los municipios de México
y América Latina fue la debilidad institucional de sus gobiernos.' En el caso
mexicano, la mayor parte de los municipios siguen teniendo serias difi-
cultades para cumplir con sus responsabilidades minimas’ ya que las capa-
cidades de sus burocracias municipales siguen siendo limitadas.” Ademas,
existe un rezago en el disefio institucional de los Ayuntamientos debido
a la interrupcién del gobierno cada tres anos que no permite la continui-
dad de las politicas publicas ni una planeacién a largo plazo.* A casi vein-
te aflos de iniciado el nuevo siglo y en un momento coyuntural para la
politica mexicana, que no se circunscribe unicamente al espacio electo-
ral, es necesario revisar el pasado de nuestras instituciones y sus formas
de organizacion para poder contemplar de manera critica los matices que
han permanecido, de manera continua, delineandolas y repercutiendo de
manera directa en la sociedad. En ese sentido, el presente articulo toma
como basamento el trabajo realizado en Hermosillo, Sonora durante el afio
2011 para establecer una referencia intermedia dentro del lapso 2000-2018
que permita dar cuenta de los contrastes obtenidos en su momento ante
la alternancia de poder desde el aflo 2000 y servir como plataforma para
generar la reflexién en los lectores sobre las practicas institucionalizadas
que han sobrevivido a varios cambios durante la historia reciente de Mé-
xico. Hoy, la sociedad mexicana se encuentra de nuevo, con la esperan-
za de un cambio estructural que resuelva la situaciéon cada vez mas gra-
ve del pais, sin embargo, esta esperanza sigue estando depositada en una
sola persona o partido politico. ;El arribo de otro partido politico al poder,

o incluso uno de candidatura independiente, podra romper con las practicas
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institucionalizadas de la politica mexicana? Si ya en el aino 2000, 2006 y
2012 nos dimos cuenta de que no fue asi, ;hoy serd diferente?

Es necesario tener en cuenta que un cambio en el disefio (es decir el as-
pecto superficial y formal de una estructura) no necesariamente cambia las
practicas, ya que existe un proceso de asimilaciéon en donde la historia ins-
titucional puede adaptarse y sobrevivir al cambio de fachada.’ En este sen-
tido, es relevante reconocer que la mayor parte de la historia institucional
municipal pocas veces ha respondido a la legalidad, mas bien dicha historia
ha sido “un tejido de leyes y aparatos entrelazados”.® En especial, el sistema
de partido hegemonico se caracterizd, sobre todo por el uso de los cargos
y presupuesto publico, para ganar posiciones de poder en el corto plazo.’

En la historia mexicana reciente, el sistema de partido hegemonico es un sis-
tema que propicié un estilo personal y no institucional de gobernar.® Pero
antes de este sistema, las instituciones formales ya habian perdido en dos
ocasiones la batalla contra grupos politicos particulares, en la primera contra
el aparato politico eclesidstico y en la segunda contra los liberales del siglo XIX.”
Ahora cabe preguntarse, ;la transiciéon democratica en México borrd la vieja
historia institucional de los Aparatos Politicos e inicié una nueva de institu-
ciones democraticas?'’

El fenémeno de los Aparatos Politicos se da cuando una organizacién
politica agrega intereses de manera creciente hasta dominar a las institu-
ciones democraticas.'' La alternancia de partidos en el poder en el afio 2000
rompio con las caracteristicas del sistema de partido hegemonico, sin em-
bargo, ;sobrevivié el patron de decision de los Aparatos Politicos al cambio
de disefio institucional? Parafraseando la pregunta anterior y acotando a un
municipio, el presente articulo busca responder la siguiente pregunta: ;qué
patron de decision predomina en la accion gubernamental municipal en Hermosillo, Sonora?

Ante esta pregunta, Ward afirma que “ha menguado la desgastada in-
fluencia del patronazgo de la politica clientelar del PRI”.'* Agrega que hacia
los afos noventa, ha existido una disminucién de las practicas de maquina-
rias politicas y un ascenso de los gobiernos tecnocratas en los municipios de

México."” En este sentido, Ward afirma que han menguado las maquinarias
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politicas, pero no concluye en qué grado. Al respecto, Cabrero'* considera
que no se ha producido un sistema de equilibrios y espacios de participacion
sino cacicazgos tradicionales y el ejercicio de los gobiernos municipales con
un grado mayor de autoritarismo que en el sistema de partido hegemonico.
Estas posiciones nos indicaban que todavia no habia un consenso general.

El presente articulo se diferencia porque trata de entender qué patrén
de decisién predominaba en la acciéon gubernamental a nivel municipal en
el contexto de la transiciéon democratica-electoral de México actual. Para
ello, se selecciond el gobierno de Hermosillo debido que es la ciudad mas
importante del estado de Sonora con una poblaciéon de 784 342 habitantes
de acuerdo al Censo de Poblacion y Vivienda 2010, representando aproximada-
mente el 29.45 % del total de habitantes del estado; ademads de contar con
un presupuesto municipal de 2 907 millones de pesos segtn el Sistema Estatal
y Municipal de Base de Datos: Ingresos y Egresos 2011 del Instituto Nacional de Esta-
distica y Geografia (INEGI) que le dan relativa autonomia en su accion.

Ademas, la investigacion busca aportar un lente conceptual basado en el
Nuevo Institucionalismo y un lente metodolégico basado en el tipo ideal webe-
riano. Ambos lentes, podran ser utilizados como marcos para futuras inves-
tigaciones, mismas que seguramente complementaran y enriqueceran los
resultados de la presente investigacién.

La estructura del presente documento se divide en cuatro partes. En la
primera, se explica el enfoque del Nuevo Institucionalismo como marco
tedrico de la investigacién; en la segunda parte, se presenta el método we-
beriano de tipo ideal como marco metodolédgico; en la tercera, se muestra
el andlisis de datos para el caso de estudio, en la que se resume la revision
documental y los resultados de las entrevistas a los funcionarios encargados
de tomar decisiones en los puntos analizados; en la cuarta parte, se enlistan
los hallazgos del estudio; finalmente, se plantean las conclusiones y una

propuesta de agenda futura de investigacion.

13 Ward, “From machine poli-

tics...”, 95.

14 Cabrero, “Introduccién”, en

Los dilemas, 12.

15 Douglass North, Instituciones,
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2006), 13-17.
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El Nuevo Institucionalismo como lente conceptual de la investigacion

De acuerdo con North, " las instituciones son las reglas (formales e informa-
les) del juego que buscan reducir incertidumbre, delimitan las elecciones de
los individuos y producen estabilidad de la interacciéon humana. Las reglas
formales en una democracia basada en el Estado de Derecho hacen referen-
cia a la legalidad y al derecho como el factor imprescindible de integracion
de una democracia'® En este caso, entendemos a las reglas formales como la
accién gubernamental que se apega a los procedimientos legales.

Por su parte, las reglas informales son las interpretaciones de las reglas
formales que realizan los individuos, conductas sancionadas o aceptadas
socialmente y que estdn internalizadas,'” son costumbres y tradiciones que
son independientes a los individuos y pueden sobrevivir a pesar de altos
niveles de rotaciéon de personal.'® Asimismo, las reglas informales tienen
su base en la cultura y ésta proporciona, en el corto plazo, la forma en que
los individuos toman decisiones. En el largo plazo, la cultura determina la
evolucién y cambio de las instituciones y es una fuente del patrén de depen-
dencia histérico. De esta manera, la distancia entre regla formal e informal
puede correr paralela o en sentido contrario."”

De acuerdo con lo expuesto hasta aqui, es preciso distinguir entre ins-
titucién formal y practica institucionalizada. Institucién formal se entiende
como las reglas que producen juegos que estan alineados con los intereses
establecidos en la legalidad. Practica institucionalizada como el predominio
de un patréon de comportamiento. Hasta el momento se han presentado
conceptos del Nuevo Institucionalismo para abordar el estudio de la accion

gubernamental municipal. Ahora, ;coémo utilizar este marco conceptual?
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Tabla 1. Marco conceptual para estudiar la accién gubernamental municipal

Tipo de Institucion
Caracteristica
Institucién Sélida Institucion Débil
B Se reduce la incertidumbre
Practicas Se reduce la incertidumbre cuando
oo . cuando hay apego .
Institucionalizadas hay apego a las reglas informales.
a las reglas formales.
o, Baja influencia del lider. Alta influencia del lider.
Institucion L . ‘s :
. ) Practicas predominantes Précticas predominantes apegadas
orma )
apegadas a reglas formales. a reglas informales.
Patréon de Contrapesos: distribucién Concentracién: centralizacion
Dependencia del poder en varios grupos. del poder en el lider.

Fuente: elaboracion propia con base en North, Instituciones, cambio institucional; Heller, Teoria del Estado;
March y Olsen, El redescubrimiento de las instituciones; Arellano y Lepore, “Poder, patrén de dependen-

»”»

Cla... .

De acuerdo con la tabla 1, se entiende por Instituciéon Solida cuando
se cuenta con las siguientes caracteristicas: las practicas estan instituciona-
lizadas debido a que el actor reduce su incertidumbre al cumplir las reglas
formales, la influencia del lider en la institucién es baja y el patron de de-
pendencia apunta a la distribucién del poder entre distintos grupos quienes
se ejercen contrapesos mutuamente. Por el otro lado, se entiende por Insti-
tucién Débil cuando se cuenta con las siguientes caracteristicas: las practicas
estan institucionalizadas debido a que el actor reduce su incertidumbre al
apegarse a las reglas informales, la influencia del lider en la institucion es
alta y el patrén de dependencia apunta a la concentracién del poder en el
lider, quien lo centraliza en su persona.

Cabe senalar que cuando la institucion es débil, esta es incapaz de im-
pedir el exceso de ambiciones personales o de grupo. El fortalecimiento
institucional requiere la diversificacion de organizaciones para im-
pedir que unos pocos impongan sus objetivos sobre los preestablecidos.

Es por eso que el contrapeso entre las organizaciones fortalece a la ins-

20 Samuel Huntington, El orden

21

politico en las sociedades en cambio
(Madrid: Paidés, 1997), 32.

Joseph Nye, The powers to lead
(London: Oxford University
Press, 2008), 128-129.
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titucion.”” Por su parte, las instituciones sélidas incluyen en su disefio
y operacién la forma de corregir y restringir las fallas de los lideres.”!
Por su parte, el patron de dependencia se conforma por decisiones, ac-
ciones, y experiencias culturales que se han realizado en el pasado y que
tienen alta influencia en el presente, es importante resaltar que las reglas
informales derivadas de la cultura no cambian de inmediato al cambiar las
reglas formales, se resisten a los cambios debido al patrén de dependencia.’”
El patrén de dependencia implica que, en la competencia por el poder,
los actores utilizan sus areas de incertidumbre —capacidades, estrategias
y tacticas— para ganar y mantener posiciones a través del tiempo.”’ Después
de esta descripcién del marco conceptual para estudiar la accién guberna-
mental municipal, a continuacién, se describe el marco metodologico de

la investigacion.

El tipo ideal weberiano como base metodoldgica de la investigacion

De acuerdo con Max Weber, es inherente de la ciencia social compren-
der la accién para explicarla, no valorizarla como buena o mala, digna
o indigna del ser humano.** Es comtn encontrar en el andlisis de las cien-
cias sociales investigaciones que, consciente o inconscientemente, tratan
los objetos de estudio con cargas valorativas. Para Weber, esto es inevi-
table y por ello es necesario explicitar la carga valorativa de los conceptos
y evaluarlos con respecto a sus mismos valores. El investigador no debe
cargar los conceptos de valor sino descubrirlo y evidenciarlo para estu-
diar y evaluar la acciéon. La neutralidad valorativa a la que se refiere Weber
es precisamente evidenciar claramente el valor y no esconderlo o pretender
ser puramente objetivo.”” Weber ha sido objeto de numerosas criticas por
este concepto de la neutralidad valorativa, sin embargo, dichas criticas estan
basadas en una mala interpretacién de sus ideas.

Siguiendo la idea weberiana de evidenciar el valor, con el fin de dar

respuesta a la pregunta de investigacién, se toman como hipotesis las tres
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visiones hegemonicas en la literatura actual de la acciéon gubernamental
y se construyen como tipos ideales: el Modelo Burocratico, la Nueva Ges-
tion Publica y los Aparatos Politicos. Cabe sefialar que el tipo ideal nunca se
verd en la realidad como tal, ya que es una construccion analitica-concep-
tual. El tipo ideal o accién racional, es s6lo un medio para buscar causalidad
y no significa proponer la accién racional como algo que siempre ocurre
o como un deber ser, debido a que la realidad es mas compleja. En el caso
de la presente investigacion, “que un patrén de decisién predomine sobre
otro, significa que la probabilidad de ocurrencia de la accién es mayor”.”°
En este sentido, a continuacion, se proponen los supuestos de los tres
tipos ideales. La accion racional del Modelo Burocratico se da cuando el sen-
tido de la acciéon de los funcionarios se apega al valor de la legalidad. La accion
racional de Nueva Gestion Publica se da cuando el sentido de la accién de los
funcionarios se apega a los valores de eficiencia y eficacia. La accién racional
de los Aparatos Politicos se da cuando el sentido de la accién de los funcio-
narios se apega al valor de ganar posiciones de poder para el grupo politico.
Con la idea de operacionalizar los tipos ideales, la presente investigacion
se basa en las diez observaciones del tipo ideal burocratico racional-legal
de Max Weber.” Estas observaciones se encuentran agrupadas en tres in-
dicadores: administracién de personal, asignacién de presupuesto y con-
trol administrativo. Lo que se pretende obtener con estos criterios son los
medios y los fines de la accién de los funcionarios publicos, cuando toman
decisiones; es decir, cémo toman decisiones y por qué las toman. De esta
forma, el analisis de las entrevistas nos permite contrastar el cumplimiento
de los procedimientos burocraticos y el sentido brindado por los funcio-
narios a sus acciones para privilegiar una forma de operacién sobre otra,
y asi ir comparando la informacién recabada con los tres tipos ideales del
estudio. En la tabla 2 se representan las acciones reales de los funcionarios,
que buscan ser obtenidas mediante los cuestionamientos y los tres tipos

ideales con los que se realiza la comparacion.
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Tabla 2. Preguntas claves para entender las acciones de los funcionarios

Pregunta Accion real Respuestassecomparanconacciénracional

+,Como? — | Medios Institucion Democratica-Weberiano

| La Nueva Gestién Publica ‘

¢Porqué? | — | Fines-Valor

| Los Aparatos Politicos ‘

Fuente: elaboracién propia.

A partir de aqui se desprenden los puntos de decisién que son anali-
zados a la luz de los tres tipos ideales. Con base en estas diez observaciones

28 Max Weber, Economia y sociedad del tipo ideal burocratico,” con base en la accién racional y valor de cada
(Ciudad de México: Fondo de

. uno, se construyen las observaciones propias de los otros dos tipos ideales.
Cultura Econémica, 1964).

Asi, se tienen diez observaciones por cada tipo ideal, como se muestra

a continuacion.
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Tabla 3.Tipos ideales de la accién gubernamental municipal

Observaciones en cada tipo ideal

para los que cumplen con
su responsabilidad.

Indicador
El Modelo Burocratico La Nueva Gestion Publica | Los Aparatos Politicos
Cuadro de competencias | Establecimiento y segui- El lider ordena las
fijo, catalogo de puestos. miento de metas. actividades a realizar.
Lab . En el reclutamiento se El reclutamiento res-
a burocracia opera por )
rato. Recl tp ) Pt prefieren las cualidades ponde a la confianza
contrato. Reclutamiento .
rofesional e impersonal personales sobre los personal o para cumplir
i i . . - .
P P titulos académicos. COMPromisos.
Capacitacion técnica Capacitacion para desa- | Capacitacién basada en
itaci i . . .
s}:)bre la ética de 1a rrollar capacidades el adiestramiento para la
i s
Y bilidad y motivar actitudes que | lealtad al grupo politico
responsabilidad. , .
P mejoren la organizacién. dominante.
Administracién Estabilidad ) ) Estabilidad en el empleo | Estabilidad en el empleo
de personal stabilidad en el empleo

para los que cumplen
con la evaluacion del
desempefio.

para los que cumplen
con las reglas del grupo
politico.

El cargo como la tinica o
principal profesion. Carre-
ra burocratica.

El cargo para cumplir
objetivos organizacio-
nales. Contratacién por
proyecto y resultados.

El cargo para cumplir
objetivos del grupo po-
litico. Dedicacién parcial
al cargo.

Perspectiva de carrera.
Promocion con base en el
expediente.

Competencia por cargos.
Promocién con base en
desempeiio.

Perspectiva de carrera
en el grupo politico.
Promocion por conflan-
za y recompensa.

Asignacién de

Cumplir con lo programa-
do. Interés en legalidad de

Hacer mds con menos”.
Interés en el costo-bene-

Beneficiar a clientelas.
Interés en mantener

sobre las personas.

resupuesto .S R oo aumentar el poder del
PrEsEp gasto publico ficio del gasto publico. Y p
grupo politico.
Sist d . Sistema de sanciones por Sistema de sanciones por
istema de sanciones por . : o ,
flt 1 b'l'g q desempefio deficiente en desobediencia al lider
altar a la responsabilida [
del CE o lograr productos politico o actuar contra
rgo. L
g resultados. el grupo politico.
Y 8rupo p
Jerarquia administrativa Delegacion y descentra- Jerarquia politica
c | riourosa. El puesto esti lizacién. Los resultados rigurosa. La persona
ontro 1 - El pu . (o
Administrativo g P estan sobre los puestos es mas importante que

y personas.

el puesto.

Estricta disciplina legal y
vigilancia del desempefio
administrativo.

Estricta vigilancia de los
resultados y vigilancia
flexible del proceso
administrativo.

Estricta vigilancia del
procedimiento adminis-
trativo y de la lealtad del

funcionario. Vigilancia
flexible de resultados.

Fuente: elaboracion propia. Para el tipo ideal burocratico se revisd Weber, Economia y sociedad. Para
el tipo ideal de la Nueva Gestién Puablica se revisé Christopher Hood, “A public management for all
season?”, Public Administration 69 (1991): 3-19 y Donald Kettl, The global public management revolution, a report
on the transformation of governance, Washington: Center for Public Service/The Brookings Institution, 2000.
Para el tipo ideal de los Aparatos Politicos se revis6 Crozier y Friedberg, El actor y el sistema; Huntington,
El orden politico; Merino, Gobierno local; Merino, La transicion votada; Cabrero, “Introduccién”, en
La gestion profesional; y Weber, ;Qué es la burocracia?
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29 Jorge de Dios, “Midiendo las
capacidades institucionales de
los gobiernos locales de México:
un mapa de su diversidad. Indi-
ce Compuesto de Capacidades
Institucionales Municipales”,
en Documento de apoyo del Informe
sobre Desarrollo Humano Jalisco 2009
(Ciudad de México: Programa
de las Naciones Unidas para el
Desarrollo, 2008).
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A partir de estos tres tipos ideales, la investigacién empirica se hace
en Hermosillo, Sonora en el afio 2011. Se selecciond el estado de Sonora
porque es una entidad federativa que tiene una intensa competencia electoral
y que ha tenido alternancia en el poder. Se seleccion6 Hermosillo porque
es el municipio con mayor presupuesto en el Estado de Sonora y su capa-
cidad administrativa, de rendicién de cuentas y el agregado de capacidades
institucionales son calificadas como muy alta en la tltima medicién del In-
dice Compuesto de Capacidades Institucionales municipales de 2004.” La seleccion del
estudio de caso favorece a la hipoétesis principal de la investigacion: debido
a la alternancia politica, el patron de decisién de los Aparatos Politicos dejo
de ser predominante dando paso al patrén de decision del Modelo Burocra-
tico o de la Nueva Gestién Publica.

El periodo de andlisis es el afio 2011, esto porque es el ultimo afio fiscal
en el que se llevo a cabo la investigacion. El andlisis de un afio es suficiente
para conocer el predominio de un patrén de decision sobre otro, ya que la
validez de la respuesta no requiere profundizar en el tiempo, sino diversi-
ficar las observaciones de los puntos de decision. Es por ello que se incluye
el andlisis a la administracién municipal centralizada y el andlisis de Agua
de Hermosillo, que es un organismo descentralizado del gobierno de Her-
mosillo, Sonora, lo que supone una mayor autonomia en la toma de deci-
siones. Dentro de los varios organismos paramunicipales o descentralizados
del municipio en cuestion, se seleccion6 Agua de Hermosillo porque es
el que mayor presupuesto maneja. En este sentido, se supone que ante mayor
presupuesto mas capacidad administrativa y cumplimiento de la legalidad,
esto también beneficia a la hipotesis principal: predominio contrario al de
los Aparatos Politicos.

Se entrevistaron a los encargados de tomar decisiones de personal, asig-
nacion de presupuesto y control administrativo, tanto de la administracion
central como de la paramunicipal. Se realizaron un total de dieciséis entre-
vistas, de la cuales diez fueron aplicadas a la administracion central y seis a la

paramunicipal, aunque en ocasiones la persona encargada de tomar las deci-
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siones nombro a otro funcionario para responder, ejemplificando desde un
inicio las practicas realizadas por los encargados. Se reserva la informacion
personal y laboral de los entrevistados, ya que el objeto de la investigacion
es conocer los patrones de decision, independientemente de las personas.
El cuestionario se construy¢ siguiendo la logica de la construccion de un
tipo ideal weberiano: los medios y los fines de la accion.

En orden de conocer los medios de la accién, se pregunto: ;como toman las
decisiones?, respecto a cada una de las observaciones de los tres tipos ideales.
Por otra parte, en orden de conocer los fines de la accién, se pregunté a los
encargados de tomar decisiones: ;por qué toman las decisiones?, en referencia a las
mismas observaciones de los tres tipos ideales. Ademads de las entrevistas,
se analiz6 el cumplimiento de los procedimientos por medio de solicitudes
de acceso a la informacién. A continuacién, se presentan los resultados de

la investigacion.

Analisis de resultados

En relacién con los medios que utiliza el funcionario en la toma de decisio-
nes, todos los entrevistados coinciden que se cumplen con los procedimien-
tos en materia de administraciéon de personal, asignacion de presupuesto
y control administrativo; asimismo, todos coinciden en el hecho de que
cumplir la norma es algo fundamental en el ejercicio gubernamental. Sin
embargo, tras analizar la documentacioén que respalda dicho cumplimiento,
se encontr6 opacidad en la generacion de informacién, principalmente en
lo que se refiere a la administracién de personal del gobierno municipal
central.

Esta conclusion se basa en el analisis del manual de procedimientos en
materia de recursos humanos. A partir de ahi, se identificaron los pasos en
los que se divide la toma de decision en materia de personal y se hicieron
solicitudes de acceso a la informacion publica, en las que se pregunto por la

informacién correspondiente. A continuacién, un cuadro resumen.
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Tabla 4. Informacion que se establece en los procedimientos pero que no
se genera o estd reservada en la administracion centralizada en materia

de administracién de personal

Solicitud de informacién Respuesta del gobierno municipal

El catdlogo de puestos del gobierno municipal (dependencias
centrales no paramunicipales) de Hermosillo, en el que se No se cuenta con la informacion
describan los perfiles de cada puesto.

El acta con las razones y justificacién por las cuales
se seleccion6 o rechazo a cada uno de los candidatos No se cuenta con la informacion
a los diferentes puestos.

Auditorias internas, externas y del Instituto de Fiscalizacion
del Estado que se hayan realizado en materia de seleccién
y contratacion de personal, asi como las observaciones
respectivas y los avances en la subsanaciéon de cada una de ellas.

No se cuenta con la informacién

En cudntas ocasiones se informo¢ al administrativo de drea que

L, . No se cuenta con la informacion
no procede la requisicién por no existir recursos.

De las contrataciones de personal, en cuantas ocasiones
se contratd por medio de reclutamiento interno y cudntas No se cuenta con la informacién
ocasiones por reclutamiento externo.

En caso de reclutamiento externo, documentos que acrediten
que se realizd convocatoria en periédico, television, radio, No se cuenta con la informacién
bolsa de trabajo, etc.

Al dia de hoy, cuantas personas integran la bolsa de trabajo

del gobierno municipal de Hermosillo. Informacién reservada

Documento que acredite que el candidato seleccionado

. Informacién reservada
en entrevista fue apto o no.

Documento que acredite que el candidato seleccionado

. . Informacién reservada
en examen psicométrico fue apto o no.

Expediente de evaluacion técnica de cada uno de los
candidatos seleccionados y no seleccionados para ocupar Informacién reservada
cada uno de los puestos.

En cudntas ocasiones un candidato a ocupar un puesto

1 Informacion reservada
fue rechazado por no pasar el examen médico.

Fuente: elaboracion propia con base en las respuestas a las solicitudes de informacion.

La tabla 4 muestra que la administracién de personal en la adminis-
tracién centralizada se ejerce con poca transparencia, ya que no genera
la informacién que exigen los procedimientos. Se cumple con la generacién
de documentos que inician y finalizan el proceso, pero en el intermedio

existen lagunas de informacién. En relacién con la otra parte de la toma de
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decisiones, se encuentran los fines —por qué toman las decisiones— de la

decision del funcionario publico. A continuacién, se presentan una serie de

tablas que resumen el resultado de las entrevistas.

Tabla 5. Respuestas de entrevistas en el indicador administracién de personal

(central y paramunicipal)

Aspectos Sintesis de las coincidencias Matices (central-paramunicipal)
Observados expresadas por los entrevistados* de las respuestas
En el caso de una plaza de .
confianza se recluta a personas con Central: el reclutamiento de bomberos y
las que hay com ronIlJisos 2 sea policias se realiza con base en el perfil del
eclutamiento . ’ uesto. Paramunicipal: el reclutamiento
Reclut t elec?oral oile otrIc)) tipo. En Zl caso | Puest P pal: el reclut ;
de una plaza de sin dilzat.o se reclua de los puestos técnicos mas especializados
poll)r medio del sindicato se hace con base en el perfil del puesto.
En el caso de una plaza de Central: la seleccion depende del
confianza se seleccli)ona or perfil del puesto cuando se requiere
recomendacién e inﬁuelljjcia de mas expertise técnico. Paramunicipal:
-, - seleccion con base en perfil cuando se
Seleccion de grupos politicos. En el caso . S pert cat
de una plaza de sindicato. la requiere alta especializacién técnica. El
N dministra(l?i()n nesocia osi’ciones examen psicométrico es un elemento de
con el i ngdicatg) negociacion que utiliza la administracién
’ ara negociar posiciones con el sindicato.
P g P
La promocion se da a través de -
in ﬂué)ncias del oriuno politico v del Central y Paramunicipal: al final de una
Promocion o 8rupo p Y administracién municipal se promueve
sindicato. La base es la lealtad P P
y utilidad a esos grupos personal de confianza para sindicalizarlo.
No existe interés de las partes Ce.mre.d, Y Pa.ran.lunicipal: Cursos de
(gobierno y sindicato) por la capacitacion principalmente en ortografia
@ gacitaciényno ha inctgltivos a las secretarias, atencion al ptblico y en
Capacitacion LI; @ acitac,ién deyen de de L ' servicios publicos. Paramunicipal: una
iniciatli)va ersonal é)e los lideres consultoria detecta las necesidades de
e lle En 2 la oreanizacion capacitacion y ofrece cursos de trabajo
q 8 8 ’ en equipo y motivacion.
Iestabilidad ante los cambios Central y Paramunicipal: si el servidor
de administracién. existe alta publico es protegido del grupo politico
incertidumbre en él puesto y o del sindicato y no da resultados se
Permage}laa por 1o tanto, en Ia vida personal cambia de posicion. La permanencia 30 Por supuesto esto no implica
y estabilidad del servidor péblico. Los altos depende de la lealtad al grupo politico o todos 1 trevistad
. . . , . nirevi
en el empleo . P . al sindicato, asi como del expertise de cada que todos fos entrevistados
P funcionarios desatienden la P
responsabilidad del puesto para puesto. Entre mds técnica y especializada contestaron las mismas pala-
bchar un empleo eE ol futEro sea la funcién, mayor estabilidad bras, sino que lo expuesto en
' y permanencia para el servidor publico. el recuadro muestra de manera

general la opinién que tienen

Fuente: elaboracién propia con base en el resultado de las entrevistas semiestructuradas. En la admi-
nistracién central se realizaron 10 entrevistas y en la paramunicipal 4. Para Sintesis de las coinciden-
cias expresadas por los entrevistados* ver nota al pie.*

respecto de cada uno de los ru-
bros observados para el analisis.
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La tabla 5 muestra que los Aparatos Politicos es el patrén de decision
que predomina en materia de personal, tanto en la administraciéon central
como paramunicipal. Esto porque el valor que busca el funcionario es el de
ganar posiciones de poder. Es relevante resaltar que esto ocurre tanto en la
administracién como en el sindicato, es decir, el patrén de decisién parece
ser una practica institucionalizada porque no depende de un grupo de per-
sonas en particular. A continuacién, se presentan las respuestas en materia

de asignacion de presupuesto.

Tabla 6. Respuestas de entrevistas en el indicador de asignacién de presupuesto

(central y paramunicipal)

Aspectos Sintesis de las coincidencias Matices (central y paramunicipal)
observados expresadas por los entrevistados de las respuestas
Central: el presidente municipal determina las
Los techos financieros son determi- o p - ] p ,
R z, prioridades del aflo y se asignan a las areas.
nados por la inflacién con base en el R o
. ) Estas esperan a que se dicten las prioridades
. presupuesto del afio anterior. En la , .
Integracién | | . y después hacen su propuesta. Paramunicipal:
integracién del presupuesto, se toman . , . .,
el director general retne la informacion de las
en cuenta los recursos federales y B} ¢
, dreas y se integra el presupuesto con base en
estatales que estan presupuestados. >
el plan municipal de desarrollo urbano.
o, . Central: El presidente convence a los miem-
La negociacién depende de la capaci- )
L . bros del Ayuntamiento de su proyecto de
L, dad de negociacién con regidores de O .
Negociacion . ) . , | presupuesto. Paramunicipal: el liderazgo del
oposicion. El presidente tiene mayoria ) . 2,
: . director general importa en la negociacién
garantizada en Ayuntamiento. . .
del presupuesto con el presidente municipal.
Central: en el programa alcalde en tu colonia
El presupuesto se ejecuta sin basarse se hacen compromisos de inversiéon que no
en la programacién inicial, se realizan estan presupuestados. Paramunicipal:
varias transferencias durante el afio. El presupuesto se ejecuta sin transparencia
Ejecucion La ejecucion del presupuesto depende y claridad para las areas, se realizan varias
de la visién del presidente munici- transferencias durante el afio. La ejecucion
pal y no de la planeacién o politicas del presupuesto depende de la vision del
publicas. director general o, cuando el liderazgo de
este es débil, del alcalde.
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Aspectos
observados

Sintesis de las coincidencias
expresadas por los entrevistados

Matices (central y paramunicipal)
de las respuestas

Licitacién de
obra publica

La licitacién de obra publica cumple
con procedimientos por temor
a auditorias. La gran mayoria de los
proveedores son locales ya que una
empresa fuera del Estado no compite
debido a costos de traslado. El crite-
rio de seleccién de proveedores, en
caso de empate, es el que ha ganado
menos licitaciones. El programa
alcalde en tu colonia modifica la
planeacion y se realizan obras no
presupuestadas.

Central y Paramunicipal: existen dos mecanis-
mos basicos de decision del proveedor: uno
es por el precio y el otro es el mecanismo
de puntos (incluye mas elementos a valorar
como la experiencia del proveedor en el
ramo). En la Ley de Obra Piblica del Estado de Sonora
existe una ventaja de 5 % en la cotizacién
para el proveedor local. El mecanismo de
precio se utiliza para montos menores.

Se observa un seguimiento meticuloso del
procedimiento por parte de los mandos me-
dios. En caso de emergencias se utiliza
el procedimiento de adjudicacién directa.

Licitacién de
compras y
adquisiciones

La licitacién de compras y adquisi-
ciones cumple con el procedimiento
por temor a auditorias. La gran may-

oria de los proveedores son locales
ya que una empresa fuera del Estado

no compite debido a los costos de
traslado. Hl criterio de seleccién de un
proveedor, en caso de empate, es el
que ha ganado menos licitaciones.

Central y Paramunicipal: el programa alcalde
en tu colonia modifica la planeacién y se
realizan compras o adquisiciones, aunque no
hayan estado presupuestadas. El mecanismo
basico de decisién del proveedor es por el
precio. Se observa un seguimiento meticuloso
del procedimiento por parte de los mandos
medios. La prioridad de una compra
0 adquisicién depende de las necesidades
de las areas. Las compras se concentran y las
areas solicitan sus requerimientos materiales.

Fuente: elaboracién propia con base en el resultado de las entrevistas semiestructuradas. En la
administracién central se realizaron 7 entrevistas y en la paramunicipal 5.

La tabla 6 muestra que los mandos medios siguen meticulosamente los
procedimientos en materia de asignacién de presupuesto, ya que existen
muchas auditorias en la materia. En el caso de la programacién presupuestal,
no se aprecia una vision a largo plazo, sino que existen inercias presupues-
tales que obedecen mas a las cuestiones de urgencia, sin embargo, estas de-
cisiones que se dan en la mas alta jerarquia no alcanzan a formar un patrén
ya que las decisiones que mas se repiten son la de los mandos medios.

De acuerdo con las entrevistas, el patrén de decision que predomina en
la asignacion de presupuesto es el Modelo Burocratico, ya que los entrevis-

tados afirmaron en todo momento que tomaban las decisiones por cumplir
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con la legalidad y no por lograr resultados (la Nueva Gestion Pablica) o por

ganar posiciones de poder (los Aparatos Politicos). A continuacion, las res-

puestas en materia de control administrativo.

Tabla 7. Respuestas de entrevistas en el indicador de control administrativo

(central y paramunicipal)

Aspectos
observados

Sintesis de las coincidencias
expresadas por los entrevistados

Matices (central y paramunicipal)
de las respuestas

Auditoria

Existe un plan anual de auditoria en
el que se establece un programa de
trabajo. Hay un auditor permanente
en cada area de la administracion
municipal para detectar, en el
momento, las irregularidades
y subsanarlas. Se enfocan en el cum-
plimiento de los procedimientos y
deteccién de irregularidades
que vayan en contra del
patrimonio publico.

Central y Paramunicipal: La incidencia
de la contraloria depende de la volun-
tad de cada presidente municipal
y director general. En algunas ocasiones
la contraloria no tiene el poder y la
autonomia para imponer sus decisiones
y en otras ocasiones si. Los altos man-
dos estan muy interesados en que se
cumpla la normatividad. La auditoria
administrativa es 1til para prevenir
y corregir fallas con el fin de no tener
problemas con auditorias externas.

Determinacion
responsabilidad
administrativa

La determinacién de responsabi-
lidad administrativa por parte de
contraloria es laxa porque no tiene
autonomia. A los funcionarios,
en ocasiones, les conviene que la
contraloria los juzgue porque
lo juzgado no se puede volver a
juzgar. Los procedimientos de deter-
minacién de responsabilidad admin-
istrativa se cumplen.

Central y Paramunicipal: el proced-
imiento, en ocasiones, es influenciado
por funcionarios ajenos a la contraloria,
quienes ejercen presion para que se de-
cida en un cierto sentido, sin embargo,
cuando no hay presién la contraloria
municipal impone su propio juicio e
interpretacion juridica. La incidencia de
la contraloria depende de la voluntad
del presidente municipal en turno,
en algunas ocasiones la contraloria no
tiene poder para imponer sus deci-
siones y en otras ocasiones si.

Fuente: elaboracién propia con base en el resultado de las entrevistas semiestructuradas. En la
administracién central se realizaron 8 entrevistas y en la paramunicipal 6.

La tabla 7 muestra que las areas de contraloria en el municipio no tienen

autonomia de actuacién. Tienen presion por parte de funcionarios ajenos
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al area. Los funcionarios de contraloria cumplen plenamente con los pro-
cedimientos, pero estdn muy limitados en cuanto las decisiones. Esta situa-
cién parece ser resultado del disefio institucional de la contraloria, ya que
el contralor es nombrado y removido por el Ayuntamiento, en el cual el
presidente municipal en turno tiene mayoria garantizada para su partido
politico. En este sentido, el patrén de decisién que predomina en materia
de control administrativo en el municipio es el de los Aparatos Politicos.
A pesar de que se cumplen con los procedimientos, los fines de la accién
del funcionario no se apegan al valor de la legalidad o el de incrementar la
eficiencia y la eficacia en la administracion, sino que las decisiones obedecen
a ganar posiciones de poder.

Con base en lo expuesto hasta aqui, y después de analizar los resultados
de las entrevistas en los tres indicadores —administraciéon de personal, asig-
naciéon de presupuesto y de control administrativo—, se estd en posicion de
dar respuesta a la pregunta del presente articulo: ;qué patron de decision predomina
en la accion gubernamental municipal en Hermosillo, Sonora? La respuesta es: el patron
de decision de los Aparatos Politicos. En este sentido, hay elementos para
pensar que, pese a la alternancia partidista en todos los niveles de gobierno
en México, los Aparatos Politicos siguen presentes en los gobiernos munici-
pales de México, como es el caso de Hermosillo.

Atn tras la ruptura del sistema de partido hegemonico, en el caso del
gobierno municipal de Hermosillo, prevalece un patréon de dependencia de
los Aparatos Politicos en la toma de decisiones. La institucion formal sigue
siendo débil y los intereses de los grupos politicos se imponen sobre ésta.
La distribucién del poder se ha modificado, se pasé de la concentracién del
poder en un soélo partido politico hacia el aglutinamiento del poder en el
grupo politico en turno. Esta modificacién permitié que el sindicato tome
fuerza propia y también tome decisiones de los Aparatos Politicos. Parece
ser que hubo un cambio de estructura, pero permanecieron las practicas
en una especie de neopatrimonialismo.’’ A continuacién, se presentan los

hallazgos de la investigacion.
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e Hallazgo 1: Predominio del patron de decision de los Aparatos Politicos en la accion gu-

bernamental, tanto en la administracion central como paramunicipal, en el municipio
de Hermosillo, Sonora. En este municipio la ruptura del sistema de partido
hegemonico no eliminé el patrén de dependencia de los Aparatos Po-
liticos en la acciéon gubernamental. Las decisiones de los funcionarios,
en materia de administracién de personal y control administrativo, res-
ponden a ganar posiciones de poder. La descentralizacion de la estruc-
tura de gobierno municipal no esta bien disefiada, ya que no garantiza
autonomia a los entes paramunicipales.

Hallazgo 2: Patron de decision basado en el Modelo Burocrdtico en materia de asignacion
de presupuesto. En materia de asignacién de presupuesto se observa un es-
tricto cumplimiento de los procedimientos (medios) y el sentido de la
accion de los mandos medios es el de legalidad. Este patron de decision
del Modelo Burocratico se sostiene debido al temor de las auditorias
externas en la materia y los funcionarios atienden los procedimientos.
Sin embargo, en materia de asignaciéon y ejecucion del presupuesto
existe opacidad para las areas del gobierno municipal, no se respeta la
programacion y se centraliza la informacion.

Hallazgo 3: El liderazgo de los altos mandos es fundamental en la manera que opera el go-
bierno municipal. Los servidores ptblicos se adaptan a la forma de trabajar
de los grupos politicos que llegan cada tres afios. El gobierno municipal
de Hermosillo es una institucion formal débil porque el lider ejerce
alta influencia en las decisiones y acciones de los servidores publicos.
No existe una gobernanza por politicas publicas a largo plazo. El poder
se concentra en dos polos (liderazgo politico y sindicato), el contrapeso
no es suficiente para que exista el predominio de la legalidad o de la
eficiencia y eficacia de los resultados.

Hallazgo 4: Hay una tendencia a concesionar servicios publicos a particulares. A pesar
de que es una propuesta de la Nueva Gestion Publica, el sentido de la

accion no privilegia la eficiencia ni eficacia de los resultados, ya que,
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dicho por los servidores publicos, hay capacidad ociosa de recursos
(maquinaria y personal) que pueden llevar a cabo las tareas que se con-
cesionan. Ademas, a decir de los mandos medios, las concesiones no
han dado los resultados esperados debido a las resistencias burocraticas
promovidas por el sindicato. A decir de los altos mandos, el personal
sindicalizado no tiene compromiso por los resultados organizacionales.
Hallazgo 5: La permanencia en el puesto requiere de capacidad técnica y utilidad al grupo
politico, esta tltima ya sea a la de los altos funcionarios o a la del sindicato. En el caso
de los mandos medios su actuar es mas burocratico, presentan disci-
plina en el ejercicio de sus cargos, se refieren mas al puesto que a las
personas que los ocupan y cumplen los procedimientos. Existe mayor
rotacion de personal en la administracion central que en la paramuni-
cipal, esto se explica por el poder del sindicato y por el mayor grado
de expertise que requiere el manejo del agua.

Hallazgo 6: Las instituciones de control administrativo son débiles y estdn a merced de
la discrecion del liderazgo del grupo politico en turno. En algunas ocasiones se
aplica control administrativo mas riguroso y en otras se aplica uno mas
flexible. El disefio institucional de la contraloria municipal privilegia
el cumplimiento de procedimientos y proteccién del patrimonio pu-
blico como mecanismo de control, dicho apego a la norma es utilizado
por el grupo politico para legitimarse ante la ciudadania y protegerse
de auditorias externas. La contraloria carece de autonomia, lo que obs-
taculiza tener una agenda propia de trabajo. Se trata mas bien de un ins-
trumento de control de la burocracia, sin dar prioridad al cuamplimiento
de la legalidad o de los resultados, sino para asegurar la lealtad al grupo
politico en turno.

Hallazgo 7: El predominio del patron de decision de los Aparatos Politicos se explica porque
los grupos involucrados buscan ganar posiciones de poder. Los altos funcionarios no
se dedican de tiempo completo a los asuntos de su cargo, sino que le
dedican tiempo a la politica, buscan otros puestos en el futuro ya que su
empleo no esta asegurado por la capacidad técnica sino por la relacion

politica. La mayoria de los compromisos y negociaciones son relacio-
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nados con asuntos personales y de grupo, no entre cargos o respon-
sabilidades oficiales. El reclutamiento, selecciéon y promocion del per-
sonal de confianza se basa en la relacién personal con el grupo politico.
En el caso del personal sindicalizado es con base en la cercania personal
del burdcrata con el lider del sindicato, se privilegian a los mas leales,
muchas veces parientes.

Hallazgo 8: La campania electoral estd muy relacionada con el patron de decision de los
Aparatos Politicos. Cuando el grupo politico llega al gobierno municipal
se acompana de compromisos con distintas personas y grupos. La es-
fera politica afecta a la administrativa ya que la asignacién de recursos
publicos se relaciona con los compromisos de campana del presidente
municipal. Por una parte, el programa del alcalde en tu colonia visita
a las comunidades en busca de peticiones y esto no se acompafa de una
programacion y planeacion a largo plazo. Por otra parte, la contratacion
de personal se ve afectada por compromisos politicos de personas que
apoyaron, con trabajo o recursos, en el proceso electoral.

Hallazgo 9: Algunas reglas formales reflejan prdcticas institucionalizadas de los grupos po-
liticos al interior del gobierno municipal. En especial, se observa que el sindicato
de Agua de Hermosillo institucionalizé formalmente su patrén de de-
cision de los Aparatos Politicos en materia de seleccién de personal. En
el punto 10 del Contrato colectivo de trabajo 2010-2012 se encuentra
la clausula que refiere que, en la seleccién de personal, se compromete
a preferir a los hijos o parientes cercanos de los trabajadores, respecto
de quienes no lo sean. Este punto evidencia que algunas practicas infor-

males institucionalizadas se convierten en reglas formales.

Conclusion y agenda futura de investigacion

El patrén de decision de los Aparatos Politicos es el que predomina en la

accién gubernamental municipal en Hermosillo, Sonora. Ahora, qué res-

ponder a la interrogante que propone el titulo del presente articulo: ;siguen los

Aparatos Politicos en los gobiernos municipales en México? Esta pregunta queda abierta
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con la finalidad de generar reflexion e intercambio de ideas en torno al es-
tudio de los gobiernos locales en México y Latinoameérica. A continuacion,
propongo una reflexion que espero sea 1til como punto de partida.
Suponiendo que el municipio de Hermosillo no es un caso tnico y que
otros municipios mexicanos comparten el patrén de decisién de los Aparatos
Politicos en ciertas areas de su gobierno, ;por qué tras la alternancia en el poder siguen
operando los Aparatos Politicos en México? Al parecer, es la tercera vez que los Apa-
ratos Politicos sobreviven a un cambio de estructura, como afirma Merino

1998):3? primero sobrevivieron a la ruptura del poder de la iglesia catdlica,
p p p g

después a la ruptura del poder de los liberales del siglo XIX y ahora parecen 32 Merino, Gobiemo local, poder

haber sobrevivido a la ruptura del poder del sistema de partido hegemonico. ncond

Aunque no se puede generalizar el caso de Hermosillo para todos los
municipios de México, existe evidencia historica, mas el presente caso es-
tudiado, para pensar que el patrén de decision de los Aparatos Politicos
sigue predominando en otros municipios mexicanos. Sobre todo, los en-
trevistados consideraron positivo que el manejo de los recursos econémicos
se haga conforme a la legalidad, sin embargo, el uso de los puestos y del
aparato de contraloria para fines del grupo politico lo consideraron normal.
Entonces, esta aceptacion en el uso de los puestos y aparato administrativo
para fines particulares parece ser un aspecto nodal que continua normali-
zando el patrén de los Aparatos Politicos en México.

Una agenda futura de investigacion interesante es replicar este estudio
en otros municipios, con el fin de poder tener mas elementos para responder
a la pregunta de si el arribo de otro partido politico al poder, o incluso uno
de candidatura independiente, podra romper con las practicas institucio-
nalizadas de la politica mexicana. Con base en la evidencia histérica y del
presente caso, considero que un cambio de partido o persona en el poder
no es suficiente para romper el patron de decision de los Aparatos Politicos,
ya que son los juegos de poder organizacionales y no las personas las que se

deben modificar para lograr el cambio hacia nuevos patrones decisionales.*’

El patrén de decision de los Aparatos Politicos es un patréon de depen- 33 Crozier y Friedberg, El actor y el

. - s N P . sistema.
dencia histérico que sobrepasa a los individuos. En el fondo, considero que
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no se puede reducir esta situaciéon sélo a una valoracion de los sujetos en
busqueda de poder, puesto que dicha visiéon podria llevarnos a pensar que
el fin tltimo de su accién es la busqueda de beneficio personal tinicamente,
y dejar de lado que se trata de un sistema de juegos de relaciones de poder
que sostienen ese patrén y generan incentivos que reproducen estas dina-
micas.’ Ir en contra del patron de dependencia es ir en contra del statu quo
y en favor del cambio institucional, para lo cual el conflicto politico es de
trascendental importancia.*’

A este respecto, propongo utilizar la perspectiva de Chantal Mouffe
(2014).°¢ Si los Aparatos Politicos siguen operando en los municipios mexi-
canos es porque no existe el suficiente conflicto entre posiciones adversarias;
es decir, nos falta construir instituciones que promuevan el conflicto entre
adversarios (agonismo) pero que eviten la guerra y el odio entre enemigos
(antagonismo). Para esta autora, es imposible llegar a un consenso racional
sin exclusion. Lo que ella propone es que exista diversidad de intereses para
contar con una tension permanente entre ellos, para que en ese ir y venir
entre posiciones se potencie la democracia.

El disefio institucional de los gobiernos municipales en México parece
carecer de mecanismos agonisticos efectivos, ya que las reglas electorales
ayudan a que permanezca la dominancia del grupo politico en turno, pues
la planilla ganadora tiene asegurada la mayoria de su partido y los demas
solo tienen representacion, configurando asi reglas incluyentes, pero no
efectivas para ser un contrapeso real.’’

Concretamente, considero que el ntcleo del patrén de decisién de los
Aparatos Politicos se encuentra en la concentracion del poder politico. Para
reducir la predominancia de este patrén decisional, creo que es necesario
poner atencion al estudio de la nueva gobernanza. Esta entendida como el
proceso de gobernar y dirigir el municipio hacia el largo plazo, en el que
interactuan actores publicos, privados y sociales.*

El patron de decision de los Aparatos Politicos no es privativo de los
politicos, ya vimos en este articulo que este patrén decisional se encuentra

presente también en los sindicatos. Por eso es importante prestar atencion
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a las instituciones y no sélo a la posicion del jugador. En ocasiones, prejuz-
gamos a politicos y empresarios confiando, de antemano, en los ciudadanos
y en las organizaciones de la sociedad civil. Considero que se debe poner es-
pecial atencion al estudio de la organizacién de la participacion ciudadana,
las asociaciones publico-privadas, asi como los demas esquemas de nueva
gobernanza. Una posible pregunta es: ;predomina el patron de decision de los Apa-
ratos Politicos cuando existen mecanismos de cooperacion entre el gobierno y los agentes privados
y sociales? Y si es asi, ;como se lleva a cabo?

Con base en esta ultima idea, una agenda futura de investigaciéon en
gobiernos locales, es avanzar en el estudio de los patrones de decisién no
s6lo en materia de gestion publica, como es el caso del presente estudio,
sino también en la nueva gobernanza. Es decir, conocer como se toman las
decisiones y qué patrén predomina cuando interactian actores publicos,
privados y sociales. El estudio de la nueva gobernanza tiene muchos desa-
fios, el principal es que la sola capacidad del gobierno ya no es suficiente

para tener politicas publicas eficaces.*”
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