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Resuen

El oetio del presente artculo es analiar los retos a la implementación de polticas 
pblicas de transparencia en gobiernos sub nacionales de manera especí¿ca los estatales en 
ico ara tal ¿n se utilió un estudio de caso tomando la eperiencia de Coauila mismo ue 
se construyó a partir de inestiación documental y la aplicación de un cuestionario a las y los 
titulares de unidades de enlace de dierentes dependencias de dica entidad ederatia para utiliar 
posteriormente la tcnica de anlisis de contenido e encontró ue las principales restricciones 
a la poltica en Coauila estn relacionadas con actores tales como la alta de inters en el tema 
por parte de los uncionarios plicos resistencia o tardana para entrear la inormación entrea 
de información incompleta imprecisa o en formatos difíciles de manipular de¿ciencia del sistema 
utiliado y alta de criterios claros para suir inormación al portal de transparencia alta de recursos 
umanos económicos y materiales alta de capacitación dispersión de actiidades y unciones por 
parte de las y los titulares de las unidades entre otros

alaras clave ransparencia polticas plicas implementación
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leentation o transarenc lic olicies. A 
case std o oaila, ico.

stract
ased on te eperience o Coauila te aim o tis paper is to analye te callenes o 

te implementation o transparency pulic policies in eican sunational oernments e case 
stud as built from documentar researc and content analsis of te uestionnaire applied e 
results eidence tat te main restrictions to policies in Coauila are related to actors suc as lac 
o interest in te issue o pulic employees resistance or delay to delier inormation deliery o 
incomplete or inaccurate information or formats dif¿cult to andled de¿cienc of te sstem used to 
upload inormation and lac o clear criteria to upload inormation on te transparency portal lac 
of uman ¿nancial and material resources lac of emploees training dispersion of activities and 
unctions y manaers o te units amon oters

eords ransparency pulic policies implementation

 ntroduccin

El estado de Coauila est uicado 
en el norte del ico colindando con la 
rontera sur del estado de eas Estados 
Unidos de Amrica En Coauila la 
autoridad constitucional en las materias 
de acceso a la inormación protección 
de datos personales y transparencia 
es el Instituto Coauilense de Acceso 
a la nformación blica C ue es 
la instancia coordinadora de la poltica 
plica estatal denominada cultura de 
la transparencia dentro de la cual se 
enloan las acciones relacionadas con 
la capacitación y asesora a seridores 
plicos y la sensiiliación e instrucción 
del proale usuario del dereco de 
acceso a la inormación 

El ICAI se diide en óranos 
directios (el Conseo eneral la 
residencia del Conseo las Comisiones) 
óranos tcnicos (la Dirección eneral 

y la Secretara cnica) y el órano de 
vigilancia ue recae en la Comisión 
de Viilancia Ealuación y Disciplina 
La autoridad mima es el Conseo 
eneral interado por cinco personas 
denominadas Conseeros desinadas 
por un trmino de siete aos por el 
Conreso del Estado (por al menos 
dos terceras partes) posterior a un 
proceso ue inclue la emisión de 
conocatoria plica la rendición de 
un eamen escrito y oral aplicado por 
la Uniersidad Autónoma de Coauila 
y la comparecencia ante una Comisión 
Especial del propio Conreso del Estado  

De acuerdo con la normatiidad 
iente cada oranismo plico en 
el estado dee constituir un cuerpo 
coleiado llamado Unidad de Enlace 
o desinar a un seridor plico como 
responsales de mantener un sistema 
como el de la transparencia a se 
recien las peticiones se estionan las 
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respuestas al interior de la dependencia 
se atiende y orienta al ciudadano y 
se alimenta la información de o¿cio 
disponile en Internet

Al interior del ICAI es la 
Dirección de Vinculación y Viilancia 
suordinada a la Dirección eneral la 
instancia encarada de la capacitación 
y asesora de las unidades de enlace 
eistentes en el estado Su traao dee 
apearse a lo estalecido en el lan 
Anual de Capacitación aproado por 
el Conseo eneral durante el ltimo 
trimestre del ao inmediato anterior La 
contraparte con la ue trabaa la irección 
de Vinculación y Viilancia la unidad de 
enlace oeto de estudio del presente 
teto como a a uedado anotado 
puede ser un cuerpo coleiado o la 
desinación unipersonal de un seridor 
plico dentro de las dependencias 
oliadas por la normatiidad de 
transparencia a de¿nición del per¿l de 
uin o uines pueden ser unidades 
de enlace a camiado a lo laro del 
tiempo a partir de dos ariales el 
nivel erruico es decir u posición 
dentro del oranirama sera la ideal 
as como la eclusiidad donde se 
cuestiona si deiera o no compartir su 
tiempo con actiidades distintas a las 
relacionadas con la transparencia En 
esto ltimo como se er ms delante 
la composición real es diersa  

En Coauila el unierso total 
de unidades de enlace es de  
compuestos de la siuiente manera  
de instancias del Eecutio  del orden 
municipal ( de oiernos municipales 
 de entidades paramunicipales) 
 partidos polticos  oranismos 
constitucionales autónomos y el resto 
compuesto por la Uniersidad Estatal 
los oderes Leislatio (el Conreso 
del Estado y la Auditora Superior del 
Estado) y udicial 

El ao  ue emlemtico 
para Coauila en cuanto a los esueros 
alrededor de la poltica plica para 
la transparencia posicionndose ste 
estado como reerencia a niel nacional 
a propuesta del titular del Eecutio el 
Conreso del Estado aproó una nuea 
Ley de Acceso a la Inormación lica 
ue incrementa las obligaciones  
ailia los procesos relacionados con las 
solicitudes de inormación entre otros 
aspectos En el mismo ao el estudio 
trica de la ransparencia (CIDE 
) uicó a la entidad con un tercer 
luar a niel nacional por deao de los 
resultados otenidos por la instancia 
ederal y el Distrito Federal amin 
comiena a traaarse ao el concepto 
de oierno Aierto como un paso 
adicional dentro de la misma materia La 
ran parte del traao de seuimiento a 
los esfueros de transparencia ue se 
realia desde el oierno no considera 
como parte undamental del sistema 
a las unidades de enlace de a la 
importancia del presente estudio 

ara cumplir con el oetio de 
ste artculo se utilió un estudio de 
caso el cual es una entidad dotada 
de lmites de espacios temporales de 
una estructura  de lógica especí¿ca 
de uncionamiento (undermann 
 ) En los estudios de caso 
lo ue se pretende es conocer las 
características  dimensiones ue posee 
el rupo o comunidad estudiado en su 
particularidad (undermann  
  ver la lógica ue relaciona sus 
elementos  los signi¿cados ue para 
sus actores aduieren las interacciones 
sociales en el particular conteto en ue 
tiene luar (undermann   ) 
con el ¿n de tener una comprensión ms 
prounda del enómeno ao estudio en 
un conteto de ida real (in  ) 
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El caso se construyó 
priileiando la isión de las y los 
titulares de las Unidades de Enlace 
de dierentes dependencias del poder 
eecutio estatal mediante la aplicación 
de un cuestionario a dicos actores 
ue incluó tanto preguntas abiertas 
como cerradas En total se aplicaron 
 cuestionarios  a instancias del 
Eecutio  dentro de la cateora 
de oranismos constitucionales 
autónomos ara analiar los resultados 
se utilió la tcnica de anlisis de 
contenido (ernnde et al ) 
arupando las respuestas en cateoras 
 eraruindolas de acuerdo a la 
recuencia relatia de su mención

Las oraniaciones representadas 
en el estudio ueron Secretara de 
oierno Conseera urdica del 
oierno del Estado Secretara de 
Salud Secretara de Fiscaliación 
y Rendición de Cuentas Secretara 
de Inraestructura Secretara de 
Desarrollo Económico y Competitiidad 
Secretaria del raao rocuradura 
eneral de usticia del Estado 
DIF Coauila Unidad de Derecos 
umanos del Eecutio Instituto Estatal 
de Educación para Adultos Sericios 
Estatales Aeroportuarios romotora 
para el Desarrollo Rural de Coauila 
Dirección de Catastro Comisión Estatal 
de Seuridad Comisión Estatal de 
Viienda Conseo Estatal de Ciencia 
y ecnoloa Uniersidad ecnolóica 
del Norte de Coauila y Uniersidad 
ecnolóica de la Reión Centro de 
Coauila todas ellas del Eecutio 

En el caso de oranismos 
constitucionales autónomos se aplicó 
el cuestionario a responsales de 
las unidades de enlace del Instituto 
Electoral y de articipación Ciudadana y 
el Instituto Coauilense de Acceso a la 
Inormación lica

El per¿l de las personas 
entreistadas ue el siuiente la edad 
promedio ue de  aos el  por ciento 
cuenta con estudios de licenciatura y el 
otro  por ciento con posrado El  
por ciento de las personas entreistadas 
ueron mueres y el  por ciento 
omres  

La isión de los enlaces es 
importante porue son ellos los ue 
aplican directamente las directrices 
de la poltica de transparencia y estn 
ms cercanos a las compleidades de 
la realidad al ser un nculo entre los 
uncionarios plicos y la ciudadana 
Este artculo pretende aordar un 
enfoue desde abao en los estudios 
sore implementación de las polticas 
de transparencia ue en su maoría 
an sido realiados tomando en 
cuenta la eperiencia de los institutos y 
comisiones la opinión de los conseeros 
pero no de los enlaces Sore ese tipo 
de estudios podemos citar los traaos 
de Valencia () y ea () 

De manera reciente el 
estudio denominado trica de la 
ransparencia (CIDE ) incorporó 
en su tercera edición la dimensión 
sueto obligado ue presenta un 
anlisis descriptio de las unidades 
administratias responsales de operar 
las acciones necesarias para ue los 
suetos oliados respondan dentro del 
marco normatio de la transparencia 
es decir las unidades de enlace As 
en ese sentido la presente inestiación 
destaca el papel de los street level 
reacrats o urócratas de niel de 
calle o de entanilla estudiados por 
Lipsy ( ) y ms recientemente 
por aynardoody y Leland () 
los cuales son los ms cercanos a 
las prolemticas dentro y uera del 
oierno sore todo por su relación 
constante con la ciudadana 
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i bien es cierto ue los burócratas 
estudiados por estos autores tienen un 
maor nivel de discrecionalidad ue los 
titulares de las unidades de enlace y 
un trato ms directo con la ciudadanos 
estos son el niel ms cercano a ellos 

En la primera parte de esta 
inestiación se presentan los reerentes 
teóricos en torno a la implementación de 
polticas plicas de la mano de autores 
como Lipsy () ildasy y ressman 
() aone y ildasy () 
aynardoody y Leland () ardac 
() arret () oole () 
arsons () Saatier y amanian 
() ll y rei () rindle () 
y Ruio () 

La seunda parte presenta los 
resultados del instrumento de inestiación 
aplicado a las y los titulares de las unidades 
de enlace de transparencia Los temas 
cuiertos ueron reerentes a capacitación 
compromiso de los nieles medios y altos 
con la transparencia bene¿cios percibidos 
de la poltica de transparencia los 
principales retos enrentados por las y los 
titulares de las unidades de enlace y cómo 
los an solucionado

l ¿nal se discuten los allagos 
y a partir de ellos se proponen soluciones 
para poder fortalecer la ¿gura de las 
unidades de enlace a ¿n de ue puedan 
superar los retos enrentados y cumplir con 
los oetios planteados por la poltica de 
transparencia 

 leentacin de 
las olticas licas 
roiaciones tericas

La implementación de las 
políticas pblicas es un proceso ue 

se desencadena una ve ue el diseo 
de stas a terminado y se ponen en 
marca recursos umanos materiales 
 ¿nancieros para llevarlas a cabo 
los cuales pretenden cumplir con los 
oetios planteados en ellas de la 
meor manera posile (Ruio ) Sin 
emaro tal como nos plantea rindle 
( ) eiste una reca entre lo 
ue se anuncia como política  lo ue 
se eecuta Entender por u se oriinan 
ests recas y cómo disminuirlas es la 
materia de los estudios modernos sore 
implementación 

Estudios pioneros como el 
de ildasy y ressman () 
comenaron a plantearse por u 
polticas plicas aparentemente ien 
diseadas  con el su¿ciente consenso 
poltico para llearse a cao racasaan 
o no otenan los resultados esperados 
una ve ue se ponían en prctica 
mientras ue trabaos como los de 
oole () y arsons () an 
reisado una aundante literatura sore 
estudios de casos eitosos y de racasos 
sore implementación siendo mucas 
las causas de amas posiilidades

 ¿n de poder categoriar los 
factores ms comunes ue condicionan 
el ito o racaso de la implementación 
de las polticas plicas a continuación 
se propone una tipología ue los agrupa 
dependiendo de si son inerentes 
al diseo de la poltica (Cuadro ) a 
los recursos con los ue cuenta a los 
actores relacionados tanto directa como 
indirectamente con la implementación y 
si dependen de actores uera de control 
de los acedores de poltica plica
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uadro 
actores ue condicionan el ito o racaso de la ileentacin

Claridad de oetios
Valide de la teora causal de las acciones propuestas
Compleidad del camio inolucrado
Cantidad de aprobaciones  cambios legales reueridos
rado de control sore la poltica

cceso a recursos umanos materiales  ¿nancieros
Capacidad tcnica 
olticas de incentios

Fuente Ruio () 

El primer rupo de actores 
propuesto es el inerente al diseo de 
la política el cual aunue es previo a la 
implementación condicionar la misma 
or eemplo si no tiene sus oetios 
ien planteados se dear un maren 
demasiado amplio para llearlos a cao 
lo ue puede ocasionar desvíos de la 
intención oriinal or otro lado toda 
solución a un problema pblico reuiere 
conocer las causas ue lo originan 
ardac () suiere realiar siempre 
un anlisis causal para asegurarnos ue 
las acciones de solución propuestas 
estn directamente relacionadas con las 
principales causales del fenómeno ue 
se desea impactar

tro actor relacionado con el 
diseo de la poltica es la compleidad 
del cambio involucrado elemento ue a 
sido estudiado por autores como Cleaes 
et al citados por oole () A mayor 
compleidad del camio inolucrado 
en la manera en ue anteriormente se 
acan las cosas lo cual inolucra tanto 
camios tcnicos como conductuales 
maor di¿cultad abr para implementar 
la poltica

or su parte la cantidad 
de aproaciones y camios leales 
reueridos pueden impactar tambin 
la implementación enerando retrasos 
ildasy y ressman () analiaron 
en su estudio sore el caso de aland 

Amiente poltico
Desastres naturales
uerras leantamientos y actos terroristas
Inseuridad causada por la delincuencia oraniada
uelas
Crisis económicas

nerentes a 
actores 
eternos

io                                          actores

ultiplicidad de actores
Dierencia de aendas y metas
Intereses aectados
Coordinación y comunicación
Apertura al camio y motiación de los uncionarios 
Capacidad de adaptación

nerentes a los 
recursos de la 
oltica

nerentes a los 
actores

nerentes al 
diseo de la 
oltica



leentacin de olticas licas de transarencia...
Rio aos, ess  eña, Vctor .______________________________________  

618

como la cantidad de puntos de decisión 
tanto en rupo como indiidualmente 
podan alarar de manera importante 
el tiempo para llear a uen trmino la 
poltica 

El ltimo actor inerente al 
diseo de la política se re¿ere al grado 
de control sore la misma En teora 
entre mayores sistemas de control para 
superisar y aseurar el cumplimiento de 
la poltica eistan ms proailidades de 
ito en su implementación se tendrn 
Sin emaro como eremos ms 
delante al analiar los diversos enfoues 
o modelos de implementación ay todo 
un deate acerca de esto 

Un traao realiado por Saatier 
y amanian () analia arios de 
los actores mencionados asta aora 
para determinar u tan tratable es 
una poltica y entre ms lo sea mayor 
la proailidad de lorar una uena 
implementación

El seundo rupo de actores 
propuesto auí es el inerente a 
los recursos propios de la poltica 
anteniendo todo lo dems constante 
las polticas con ms recursos tanto 
materiales como ¿nancieros  de capital 
umano tendrn ms posiilidades 
de una implementación eitosa or 
otro lado a ¿n de impulsar los cambios 
deseados en el comportamiento de 
los diersos actores relacionados 
con la poltica tanto de parte de la 
administración plica como de los 
usuarios ciudadanos se dee contar con 
los incentios o mtodos de coacción 
adecuados para lograr tal ¿n los cuales 
pueden ser impuestos susidios 
multas onos de desempeo indiidual 
y colectio entre otros

El tercer rupo de actores dentro 
de la tipoloa propuesta es el inerente 
a los actores En eneral entre ms 
actores estn inolucrados eistir una 

mayor dierencia de aendas y metas 
as como ms retos de coordinación 
 comunicación lo ue complicar la 
acción conunta Estos actores ueron 
ampliamente analiados por ardac 
 uien analia los posibles 
comportamientos lleados a cao por 
los actores como posiles  ueos de 
implementación

tros factores ue pueden 
causar resistencias y retrasos en la 
implementación son los intereses 
aectados por la poltica propuesta 
rupos de inters y poderes cticos 
pueden blouear sabotear  retrasar 
iniciatias por medio de caildeo u otras 
estrateias tanto leales como ileales 

or ltimo dentro del rupo 
de actores inerentes a los actores 
relacionados con la implementación 
estn la apertura al camio y la 
motiación de los uncionarios as 
como la capacidad de adaptación de 
estos y los usuarios ciudadanos Como 
menciona Nort () las instituciones 
inormales tales como relas no 
escritas costumres y tradiciones son 
a menudo ms difíciles de cambiar ue 
las instituciones ormales tales como los 
relamentos y las leyes or lo anterior 
políticas pblicas ue pretenden cambiar 
comportamientos muy arraiados 
en la polación son ms diciles de 
implementar

El ltimo grupo es el ue engloba 
factores eternos ue deben ser tomados 
en cuenta aunue estn fuera de 
nuestro control tales como el amiente 
poltico los desastres naturales 
las uerras leantamientos y actos 
terroristas la delincuencia oraniada 
uelas as como las crisis económicas 
Reconociendo los prolemas relatios 
al conteto rindle () nos 
recuerda ue asta las políticas bien 
diseadas y ien intencionadas salen 
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mal cuando se realian esueros para 
eecutarlas en contetos económicos 
políticos  sociales ue son ostiles al 
camio El contar con planes para esos 
contetos adersos puede ayudar a 
estar preparados y salir lo meor lirados 
ante tales eentualidades ardac 
() nos recomienda para esto disear 
escenarios del tipo u pasaría si 

La anterior tipoloa propuesta nos 
presenta una guía de los factores ue es 
importante tomar en cuenta para poder 
meorar el anlisis de la implementación 
de polticas plicas  Sin emaro no 
nos ala acerca del estilo o modelos 
ue los gobiernos adoptan para llevar 

a cao tales polticas En la literatura 
sore estudios de implementación se 
ubican tres grandes modelos o enfoues 
teóricos (ll y rei  arret 
) sore los estilos de estión de 
la misma (Cuadro ) El primer modelo 
e al proceso de diseo de la poltica 
plica y su implementación como 
una corriente descendente donde la 
concepción y diseo inician en la cima 
de la pirmide de la administración 
pblica  su implementación va uendo 
de manera rida aca los nieles ms 
baos de la misma Este enfoue es 
tpico de los aos sesentas e inicio de 
los setentas del silo pasado 

odelo               aractersticas

Top-down o de 
arriba hacía abajo

El diseo de la poltica y su implementación son controlados de orma cen
traliada en la cima de la pirmide erruica no permitiendo la inerencia 
de los burócratas locales ms ue para llevar a cabo su eecución ¿nal a 
implementación ue de arriba acia abao
redominan en donde eisten oiernos centraliados con uerte capaci
dad urocrtica ederal oiernos sunacionales institucionalmente  d
iles (aa proesionaliación de la unción plica dil aplicación de la 
le poco acceso a recursos ¿nancieros  materiales propios cacicagos 
locales  esuemas clientelares donde el partido en el gobierno federal es 
dierente a los sunacionales yo sociedades con poca o nula participación 
ciudadana oraniada

Bottom-up o de 
abajo hacía arriba

El diseo de la poltica y su implementación se realian predominando 
las decisiones y acciones lleadas a cao por la ase de la pirmide 
administratia conormada por los urócratas locales La implementación 
ue de abao acia arriba
redominan en donde eisten oiernos locales institucionalmente 
fuertes con la capacidad para generar sus propios recursos ¿nancieros 
 ue cuentan con funcionarios capacitados para emprender programas 
y polticas innoadoras y en ocasiones compleas una sociedad ciil 
organiada  activa ue logra retroalimentar  apoar la formulación 
implementación y ealuación de las polticas

uadro 
rinciales odelos ara la ileentacin de olticas licas
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Estos modelos son conocidos 
como to don. Los modelos de este 
tipo se dan ms en oiernos donde se 
tiene un control centraliado de la toma y 
eecución de decisiones tal como sucede 
en Amrica Latina donde los oiernos 
sunacionales son institucionalmente 
diles deido a la alta de capacitación 
de sus uncionarios la correcta 
aplicación de la ley as como a la alta 
de recursos materiales  ¿nancieros 
amin predominan en sociedades 
donde eiste un d¿cit de participación 
ciudadana oraniada y por ende la 
polación est acostumrada a reciir 
bene¿cios del gobierno sin inuir en su 
concepción y puesta en prctica

ara ue ste modelo funcione 
se reuiere una fuerte capacidad 
burocrtica central ue asegure una 
correcta superisión de todo el proceso 
de implementación para ue todo se 
llee a cao tal y como ue planeado 
Estos modelos de arria acia aao 
pretenden suplir mucas eces la alta 
de capacidad de oiernos locales eitar 
la discrecionalidad de los uncionarios 
plicos estalecer relas de operación 
claras para todos los inolucrados o 
ien romper con poderes clientelares y 
polticos locales sore todo cuando el 

partido oernante a niel nacional es 
dierente al sunacional presentndose 
punas polticas 

En este enfoue eiste una 
clara separación entre uienes disean 
la política  uienes la implementan 
El problema es ue mucas veces las 
polticas diseadas desde los escritorios 
no toman en cuenta necesidades locales 
o ien desdean la eperiencia de los 
uncionarios de entanilla o niel de 
calle uienes generalmente estn ms 
sensibles a lo ue reuiere el ciudadano 
presentndose por este motio una 
desconeión de la realidad 

Entre los prolemas ocasionados 
por esta desconeión estn los 
errores de inclusión y eclusión en los 
proramas plicos retrasos alta de 
previsión de di¿cultades en el campo es 
decir en el luar de la implementación 
¿nal  incompatibilidad con los sistemas 
de traao en los diersos órdenes 
de oierno alta de alineación con 
costumres y tradiciones locales de la 
polación  entre otros ara aone 
y ildasy () la separación del 
diseo de la poltica de su implementación 
es fatal tros problemas ue pueden 
surir en este tipo de modelos es la alta 
de coordinación entre los dierentes 

odelo               aractersticas

Fuente Ruio ()

ont uadro 

El diseo de la poltica y su implementación incorporan elementos de 
los modelos topdon  bottomup a implementación ue de manera 
colaoratia a lo laro y anco de todos los nieles 
redominan en donde eisten oiernos sunacionales institucionalmente 
fuertes  una sociedad civil activa un andamiae institucional ue permita  
omente la coordinación entre actores no solo entre ordenes de oierno 
sino bao esuemas de nueva gobernana donde el gobierno la iniciativa 
priada y la sociedad ciil puedan traaar conuntamente incentios 
fuertes para la cooperación eibilidad  aprendiae dinmico

ridos
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retroalimentar y apoyar la ormulación 
implementación y ealuación de las 
polticas

Entre las irtudes de este tipo de 
modelos est la mayor coneión con la 
realidad en la ue se pretende inuir 
en contraposición con los enfoues to
don tra virtud tiene ue ver con la 
eibilidad para solucionar problemas 
ue se vaan presentando durante 
el proceso de la implementación lo 
ue los ace ms implementables o 
tratales sen el lenuae de Saatier 
y amanian () Entre los deectos 
ue pueden llegar a presentar los 
modelos otto est precisamente 
el rado de discrecionalidad con el 
ue cuentan ue puede dar lugar a un 
aleamiento de los oetios oriinales 
de la poltica astos adicionales o 
no preistos y creación de rupos 
clientelares locales

or ltimo el tercer modelo 
el íbrido reconoce ue los factores 
ue condicionan el ito o fracaso 
de la implementación son mltiples y 
dinmicos tomando lo meor de cada 
enfoue segn las necesidades del 
caso ara ue este modelo funcione se 
necesita un andamiae institucional ue 
permita y omente la coordinación entre 
actores no solo dentro del oierno 
sino con la sociedad ciil y la iniciatia 
privada en un enfoue de nueva 
oernana 

Una e discutidos los 
dierentes modelos para el anlisis 
de la implementación de las polticas 
plicas a continuación se presentan 
los principales retos enrentados por los 
titulares de las unidades de transparencia 
para poder cumplir con sus oetios de 
acuerdo a alunas de las principales 
ariales descritas en el cuadro  

órdenes de oierno y los roces entre 
los mismos ue pueden derivar tambin 
en retrasos e incumplimientos

or su parte en los modelos 
otto o enfoues de abao 
acia arria tanto el diseo como la 
implementación se articulan desde la ase 
de la pirmide erruica organiacional 
lleando sus  necesidades a los nieles 
superiores para retroalimentar todo el 
proceso 

Sen (ll y rei ) los 
modelos de aao acia arria suren 
a ¿nales de los setentas  principios de 
los ocentas del silo pasado como una 
crtica a los ridos modelos de arria 
acia aao impulsados por estudios 
como los de ips  ue destaca 
la laor de los street level reacrats, o 
urócratas a niel de calle o entanilla 
Como sealan aynardoody y Leland 
() mucas inestiaciones 
estn preocupadas por las decisiones de 
los altos mandos lo ue limita nuestro 
entendimiento de los problemas porue 
la poltica plica tamin la acen 
los urócratas al rente de la primera 
lnea del oierno los cuales usan su 
eperiencia capacidades y alores para 
implementar las polticas

En estos enfoues los 
urócratas locales incluso los de 
niel de calle o entanilla oan de 
empoderamiento para opinar en el 
diseo de la poltica y tomar decisiones 
durante su implementación Estos 
modelos de aao acia arria suelen 
predominar donde eisten oiernos 
locales institucionalmente uertes 
con la capacidad para enerar sus 
propios recursos ¿nancieros  ue 
cuentan con uncionarios capacitados 
para emprender proramas y polticas 
innoadoras y en ocasiones compleas 
En adición a esto una sociedad ciil 
oraniada actia es necesaria para 
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 rinciales retos 
enrentados or las  los 
titulares de las unidades de 
enlace 

El desarrollo normatio estatal 
alrededor de la transparencia y su 
consecuente implementación como 
poltica plica en sus primeras etapas 
se presentó con independencia de 
un modelo ederal Esto implicó una 
necesaria eperimentación de relas 
procesos  formatos ue conforme se fue 
aanando en el tiempo se consolidaran 
a manera de un modelo 

Una de las cualidades ms 
preciadas del Estado ederal es 
precisamente la capacidad de 
eperimentación Despus del  en 
las entidades ederatias meicanas 
prolieraron oraniaciones plicas 
arantes del dereco de acceso a 
la inormación y promotoras de la 
transparencia El federalismo como auí 
se entiende parte de la corriente ue 
en la literatura acadmica le concie 
como una aliana entre oraniaciones 
políticas ue se caracterian por la 
cominación de los principios de unidad 
y autonoma interna (Flamand ) 

En trminos enerales la 
eperiencia sore la transparencia en 
el orden sunacional meicano puede 
entenderse a partir de sus tres itos 
normativos ms signi¿cativos 
 De la innoación Despus del 

 a alta de un reerente 
nacional en las entidades 
ederatias se iió un proceso de 
eperimentación normativa ue 
se traduo en el mediano plao en 
la eistencia de procedimientos 
dierenciados para el eercicio del 
dereco de acceso a la inormación 

plica Esta etapa incluye lo 
acontecido asta el  momento 
en ue se reforma el artículo seto 
de la Constitución de los Estados 
nidos eicanos ue seala 
ue el dereco a la información 
ser arantiado por el Estado 
y toda persona tiene dereco al 
lire acceso a inormación plural y 
oportuna as como a uscar reciir 
y diundir inormación e ideas de 
toda índole por cualuier medio de 
epresión y el Estado arantiar el 
dereco de acceso a las tecnoloas 
de la inormación y comunicación 

 De la estandariación Con 
la reorma del artculo seto 
constitucional se estalecen 
principios  bases ue debern 
oserarse en las entidades 
ederatias En la iniciatia de 
reorma constitucional puede 
leerse el dianóstico siuiente La 
iniciativa ue se dictamina surge 
de un anlisis pormenoriado y 
eaustio de una prolemtica 
nacional ue no debemos aceptar 
lueo de cuatro aos de marca de 
las leyes de transparencia y acceso 
a la inormación se a cristaliado 
una eterogeneidad mani¿esta  
perudicial de los cimientos para el 
eercicio del dereco ue contienen 
diersas leyes tanto ederal como 
estatales Esta etapa comprende 
desde el  ao en ue cobra 
iencia dica reorma y asta el 
 

 De la concentración sta 
etapa comiena en el  
cuando se discute y apruea la 
reorma a diersas disposiciones 
constitucionales ue centralian 
el tema a partir de lo ue ser 
una ley eneral en la materia y el 
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ortalecimiento del órano arante

como una instancia a la ue se 
suordinar parte de la actiidad 
de los institutos o conseos de las 
entidades ederatias  

Sore el modelo de implementación 
de la política de transparencia ue 
actualmente puede oserarse podra 
considerarse mayormente del tipo de 
aao acia arria (otto ) con un 
componente rido por la parte ederal 
ue obedece a los modelos de arriba 
acia aao (to don) Es decir la 
poltica oedece aora a un mandato 
constitucional nacional reido por una 

le de transparencia federal ue aplica 
para todo el pas pero se pueden acer 
adecuaciones a las leyes de transparencia 
estatales siempre y cuando los alcances 
de la transparencia sean mayores

Como se mencionó en los modelos 
de aao acia arria los urócratas locales 
son clae en la etapa de implementación 
Desde el punto de ista de las y los titulares 
de las unidades de enlace la importancia 
o utilidad de la transparencia radica en 
ue sirve principalmente para combatir la 
corrupción y permite acceder a inormación 
de calidad para la toma de decisiones 
(Cuadro )

uadro 
ortancia de la transarencia

Utilidad enciones 
Comate la corrupción en el oierno  

ermite acceder a inormación de calidad para la toma de 

decisiones
 

Fomenta la participación y el diloo entre el oierno y 

la ciudadana 
 

eora los procesos  la e¿ciencia de los servicios del 

oierno 
 

enera con¿ana en la labor del gobierno  

mplia el conocimiento del ueacer del gobierno  sus 

proramas 
 

ermite conocer cómo se asta el presupuesto  

eora la rendición de cuentas  

eora la oraniación de la inormación  

tros edición de resultados Fortalece la democracia  ( cada uno) 

otal  
Fuente Elaoración propia con ase en el traao de campo La cantidad de menciones es superior 
al nmero de cuestionarios aplicados pues se les permitió mencionar arios temas 

Adems para los titulares de las 
unidades la transparencia es importante 
porue fomenta la participación  el dialogo 
entre el oierno y la ciudadana 

El conocer u piensan las y 
los titulares de las unidades de enlace 
acerca de la importancia de su laor es 
releante pues est muy relacionado 
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otenidas de las preuntas aiertas en 
los cuestionarios se eneraron cateoras 
y se ordenaron de acuerdo al nmero de 
menciones por parte de las y los titulares 
de las unidades de enlace   

El primer grupo de factores ue 
resultó ms relevante es el ue tiene ue 
er con los propios actores principales 
alrededor de la poltica con el  por 
ciento de las menciones totales A pesar 
de ue el C se estableció en Coauila 
desde diciembre de  es feca ue 
los uncionarios plicos al interior de cada 
una de las dependencias estatales an no 
estn comprometidos plenamente y no le 
dan la importancia deida al tema de la 
transparencia Adems an eisten casos 
en ue los ue sí conocen del tema tienen 
resistencia para entrear la inormación 
la entrean uera del plao estalecido 
o de manera incompleta imprecisa o en 
ormatos diciles de manipular 

ara acer rente a las anteriores 
prolemticas las y los titulares de las 
unidades de enlace an tenido ue 
implementar cursos de sensiiliación y 
capacitación adems de adertir a los 
uncionarios sore las sanciones en caso 
de incumplimiento 

uadro 
actores restrictivos a la ileentacin de la transarencia en oauila

actores inerentes a los actores de la oltica enciones 
Falta de inters y conocimiento de la transparencia de 
parte de los uncionarios  

Resistencia a entrear inormación por parte de los 
uncionarios  

Falta de cumplimiento en los tiempos de entrea de la 
inormación por parte de los uncionarios  

Entrea de la inormación incompleta imprecisa o en 
ormatos no compatiles por parte de los uncionarios  

u total de enciones  

con las motivaciones ue puedan tener 
para acer su traao Adems el estar 
ms inormados sore los temas de 
transparencia ue el resto de la ciudadanía 
nos invita a reeionar acerca de su valor

Los y las titulares de las unidades 
de enlace ue participaron en el estudio 
consideran a manera de percepción ue 
su dependencia a cumplido en un  por 
ciento promedio con sus metas propuestas 
en materia de transparencia de manera 
interna in embargo consideran ue el 
niel de conciencia de los interantes de 
su dependencia respecto a esa materia es 
de sólo  por ciento en promedio (en una 
escala donde  es nula conciencia y  
es conciencia plena lo ue denota ue 
aunue se a podido avanar en el tema 
no a sido sin un ran esuero por parte 
de las unidades de enlace 

Usando el modelo propuesto en 
el cuadro  a continuación se diiden las 
restricciones enrentadas por las y los 
titulares de las unidades de enlace para 
la implementación de la transparencia en 
Coauila de acuerdo a si son inerentes 
a los actores inolucrados a los recursos 
con los ue cuenta  al diseo de la política 
(Cuadro )  A partir de las respuestas 
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actores inerentes a los recursos de la oltica enciones 
e¿ciencia en el sistema  falta de criterios claros para subir 
inormación al portal  

Falta de recursos económicos materiales y umanos  

Falta de capacitación a los titulares de las unidades de enlace  

u total de enciones  

actores inerentes al diseo de la oltica enciones  
Dispersión y eceso de unciones dierentes a temas de transparencia 
por parte de los titulares de las unidades  

alta de nivel erruico o¿cial en las unidades de enlace  

alta de comunicación  claridad en información reuerida por parte 
del ICAI  

Falta de precisión en la ley  

u total de enciones  

Fuente Elaoración propia con ase en el traao de campo La cantidad de menciones es superior 
al nmero de entreistas pues se les permitió mencionar arios actores 

ont uadro 

Lo anterior coincide con la 
planteado por autores como Cleaes 
et al citados por oole  ue 
nos indican ue a maor compleidad 
del camio inolucrado ar mayor 
di¿cultad para implementar la política 
Este elemento es importante tanto 
en la etapa de diseo como en la 
implementación donde la motiación 
y apertura el camio de los actores es 
toral 

El seundo rupo de actores 
restrictivos tienen ue ver con los 
recursos a los ue puede acceder la 
política ue resultaron con  por 
ciento del total de menciones por parte de 
las  los titulares estaca la de¿ciencia 
del sistema utiliado as como la alta 
de criterios claros para suir inormación 
al portal de transparencia lo ue en 
ocasiones se ace a pruea y error o 
se intenta asta acertar lo ue segn 
las  los titulares de las unidades ue 

respondieron el cuestionario se le a 
eco er al ICAI Adems se menciona 
ue es necesario invertir ms dinero en 
las plataormas y meorar las redes

Dentro de este mismo rupo de 
actores se menciona la alta de recursos 
económicos materiales y umanos 
Se mencionan cuestiones tales como 
carencia de personal para diitaliar 
arcivos material euipo de computo 
inraestructura espacio y moiliario 
para arcios as como presupuesto 
para capacitación Asimismo destaca la 
alta de capacitación a las y los titulares 
de las unidades de enlace uienes 
consideran ue an recibido un nivel de 
capacitación de solo un  por ciento 
de lo ue necesitan para desempear 
de manera adecuada sus laores 
Entre los temas ue creen necesarios 
para una meor capacitación estn en 
orden de importancia sen nmero de 
menciones (Cuadro )
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uadro 
ecesidades de caacitacin de los titulares de unidades 

de enlace en oauila
ea enciones 

Interpretación y aplicación de la nuea Ley Federal de 
ransparencia y Acceso a la Inormación lica  

Uso de plataorma y omoloación de criterios para suir 
inormación  

rotección de datos personales  

oierno aierto y oernana  

endición de cuentas  ¿scaliación  

Recursos de solicitudes y ormatos de entrea de inormación  

Administración documental  

tros erecos C cceder ecti¿car Cancelar  
ponerse) oliaciones del sueto oliado y procedimientos 
leyes aplicales a los ruros normatiidad inormación 
reserada

 ( cada uno) 

otal de enciones  

Fuente Elaoración propia con ase en el traao de campo La cantidad de menciones es superior 
al nmero de entreistas pues se les permitió mencionar arios temas 

Destaca el eco de la necesidad 
de cursos sore interpretación y aplicación 
de la nuea Ley Federal de ransparencia y 
Acceso a la Inormación lica as como 
el uso de la plataorma y omoloación de 
criterios para suir inormación Lo anterior 
denota ue la capacitación continua de 
los titulares de las unidades de enlace es 
necesaria pues se presentan camios 
relacionados con la normatiidad o las 
erramientas tecnolóicas 

Como se dio anteriormente en los 
modelos de abao acia arriba se reuieren 
oiernos locales institucionalmente 
uertes con la capacidad para enerar 
sus propios recursos ¿nancieros  ue 
cuenten con uncionarios capacitados 
para emprender proramas y polticas 
innoadoras y en ocasiones compleas 
El eco de ue estos supuestos no se 
cumplan del todo en el caso ao estudio 

condiciona la óptima implementación de la 
poltica  

El tercer rupo de restricciones 
tiene ue ver con factores relacionados con 
el diseo de la poltica los cuales ueron 
mencionados en un   Alo realmente 
preocupante es ue an eiste una gran 
dispersión y multiplicidad de unciones por 
parte de las y los titulares de las unidades 
de enlace or eemplo se mencionó ue 
la unidad de transparencia representa 
sólo el  por ciento de mis unciones o 
bien ue tengo ue trabaar oras etras 
 ¿nes de semana  o anterior no permite 
ue las acciones de transparencia puedan 
ser llevadas a cabo como se reuiere por 
lo ue es necesario darle a las unidades 
de enlace el personal y los recursos 
reueridos i bien la normatividad 
reciente a considera ue las unidades de 
enlace dependan directamente del mayor 
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Leland ()  complementando las 
ealuaciones de la implementación de la 
poltica de transparencia realiadas por 
autores como Valencia () y ea 
() 

Como menciona rindle 
() siempre eiste una reca entre 
lo ue se anuncia como política  los 
resultados ue ¿nalmente se obtienen 
Este traao pretende aonar a eplicar 
el ltimo tramo de sta reca la parte 
¿na de la implementación El poder tener 
presente lo ue a fallado a la ora de 
la implementación ¿nal nos audar a 
meorar uturas interenciones no solo 
en Coauila sino en otros oiernos 
sunacionales en ico y Amrica 
Latina 

e recomienda para ue la política 
de transparencia entre a una etapa de 
maduración atender las restricciones 
anteriormente descritas por uienes se 
encaran de implementar la poltica Es 
necesario adems aseurar el pleno 
acceso de las unidades de enlace a 
los recursos umanos materiales y 
¿nancieros necesarios para su labor

Las y los titulares de las 
unidades de enlace en el presente caso 
de estudio destacan entre los actores 
ue iniben la política de la transparencia 
la alta de inters y la resistencia de parte 
de los uncionarios plicos Es decir a 
lo laro del tiempo no a permeado un 
camio de actitud plena del seridor 
plico rente a un tema como la 
transparencia por lo ue es necesario 
concientiar y capacitar constantemente 
a todos los uncionarios sore todo ante 
camios de personal con las nueas 
administraciones 

uienes estn a caro de las 
unidades de enlace identi¿can como 
una necesidad mani¿esta el poder 
dedicarse de manera eclusia a sus 
tareas relacionadas con sta materia 

nivel erruico an eiste dispersión de 
unciones A este respecto es importante 
recordar ue la transparencia es un 
valor ue tiene ue asegurarse de forma 
transersal en los trminos de Auilar 
  poder cumplir con ello reuiere 
de compromisos y recursos or ltimo se 
mencionan cuestiones tales como la alta 
de claridad en los lineamientos por parte 
del ICAI a la ora de ealuar el niel de 
cumplimiento de las dependencias y alta 
de claridad en la ley de transparencia

 onclusiones 

A ms de una dcada de la 
entrada en ior de la normatia 
relacionada con la transparencia eisten 
retos importantes a superar para llear a 
uen puerto la poltica de transparencia 
en el estado de Coauila sore todo si se 
considera ue con la reforma normativa 
del  en el estado y la incorporación 
de nueos suetos oliados el 
nmero de unidades de enlace deer 
incrementarse sustancialmente No se 
cuenta con un documento o¿cial por 
parte del gobierno ue rescate de manera 
sistemtica la eperiencia asta aora 
acumulada ni un diagnóstico formal ue 
identi¿ue las reas de oportunidad o los 
problemas ue se enfrentan día con día 
tales unidades por lo ue esperamos 
ue ste documento sirva para ue se 
aprenda de la eperiencia de uienes 
implementan directamente la poltica de 
transparencia

A este respecto los modelos de 
anlisis de la implementación centrados 
en el actor ms cercano al sericio 
pblico ue se pretende dar al ciudadano 
son muy tiles para islumrar los retos 
ue enfrentan lo ue demuestra la 
utilidad del enfoue de ips   
traaos como el de aynardoody y 
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y no tratarla como alo accesorio o de 
coyuntura Estas dos etas por eplorar 
indican un camino ue debió atenderse 
desde el diseo de la poltica Es 
necesario el entendimiento amplio de ue 
la laor relacionada con la transparencia 
no es un areado o unción tanencial 
sino ue por el contrario es un elemento 
transversal ue debe estar siempre 
presente a lo laro de la operación del 
ueacer gubernamental

Referencias bibliográ¿cas

Auilar Luis F () olticas plicas y 
transersalidad En Ramos Sosa y 
Acosta (Coord)  La  Ealuación de 
olticas licas en ico CLEF 
e INA ico

ardac Euene () Los oco pasos 
para el anlisis de polticas plicas 
Un manual para la prctica Editorial 
orra y CIDE ico

ardac Euene e Implementation 
ame En eodoulou Stella Z 
and atte A Can () lic 
olic. e ssential Readins 
Enleood Clis N rentice all 
pp  USA

arret Susan Implementation Studies ime 
or a Reial  En udd Leslie 
Carlesort ulie aton Ro 
() ain olicy appen pen 
Uniersity usiness Scool and 
Routlede Eds ISN 
 pp  USA

CIDE () trica de la ransarencia.
ico Centro de Inestiación y 
Docencia Económica

Flamand L () Sistema ederal y 
autonoma de los oiernos estatales 
Aances y retrocesos En  L 
nde os randes roleas de 
ico. oo . olticas licas. 
El Coleio de ico pp  
ico

rindle erilee () olitics and olic 
leentation in te ird orld.
rinceton N rinceton Uniersity 
ress USA

rindle erilee () La reca de la 
implementación En oltica plica 
y democracia en Amrica Latina 
Freddy arie y Vidal ara  
Editorial iuel Anel orra EA 
y CERALE pp  ico

undermann ans () El mtodo de 
los estudios de caso En serar 
Escucar y Comprender Sore 
la radición Cualitatia en la 
Inestiación Social aria Luisa 
arres Coordinadora Editorial iuel 
Anel orra y FLACS ico

ernnde R FernndeCollado C  
aptista  () etodoloa de 
la Inestiación Cuarta Edición  
Editorial c ra ill p  ico

Lipsy icael () oard a eory o 
Street Leel ureaucracy aper 
prepared or te Annual eetin 
o te American olitical Science 
Association Uniersity o isconsin

aone iandomenico and Aaron ildasy  
Implementation as Eolution En 
eodoulou Stella Z and atte 
A Can () lic olic. e 
ssential Readins Enleood Clis 
N rentice all pp  USA

aynardoody Steen y Leland Suanne 
() Stories rom te Front Lines 
o ulic anament StreetLeel 
orers as Responsile Actors En 
rundney erey oole Larence 
y Rainey al () Adancin ulic 
anaement Ne Deelopments 
in eory etods and ractice 
eoreton Uniersity ress pp 


Nort Doulass () Instituciones 
Camio Institucional y Desempeo 
Económico Fondo de Cultura 
Económica ico



________________________Revista Venezolana de  Gerencia, Año 20,  No. 72,  2015

629

oole r Laurence  Recomendaciones 
prcticas para la implementación 
de las políticas ue involucren a 
mltiples actores una ealuación de 
campo En Auilar Villanuea Luis 
F () La implementación de las 
polticas Antoloas de polticas 
plicas omo IV iuel nel 
orra pp  ico

arsons ayne () olticas licas 
FLACSino y Daila Eds pp 
 Arentina

ea íctor   u a salido mal 
allaos sore la implementación 
de polticas plicas para la 
transparencia a partir de un caso 
instrumental Reista de estión 
lica Volumen II Nmero  ulio
Diciemre pp  ISSN 
  

ll   rei  Implementin ulic 
olicy En Fiscer F iller   
Sidney  () andoo o ulic 
olicy Analysis eory olitics and 
etods aylor  Francis roup 
Eds ISN   pp 
 USA

Ruio ess () Retos para la 
implementación de polticas plicas 
en Amrica Latina Reista uen 

oierno ulioDiciemre Fundación 
eicana de Estudios olticos y 
Administratios AC ISSN  
pp  ico

Saatier aul A y amanian Daniel A 
La implementación de la poltica 
plica Un marco de anlisis En 
Auilar Villanuea Luis F () 
La implementación de las polticas 
Antoloas de polticas plicas 
omo IV iuel nel orra pp 
 ico

Valencia Lópe Auusto Caso alisco En 
ea Vctor S () Coordinador 
 una dcada emas  reeiones 
sore transparencia y rendición 
de cuentas como poltica plica 
en ico EA y iuel nel 
orra pp  ico

ildasy Aaron y ressman erey 
Implementation () Reeditado 
y resumido en Sarit ay  and 
Alert C yde () lassics o 
lic Adinistration. ompson 
adsort pp  USA

in Roert () Case Study etods Drat 
or te rd Edition o Complementary 
etods or Researc in Education 
American Educational Researc 
Association asinton


