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1) INTRODUCCION

Con el arribo de las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC), las ultimas décadas
del siglo XX, y lo que llevamos del siglo XXI, han representado un reto importante tanto para la
iniciativa privada como para los gobiernos. El acceso a la informacioén, el Internet de las cosas,
pero sobre todo, la necesidad de incentivar la facilitacion de las interacciones entre
organizaciones y ciudadanos ha devenido en el desarrollo de distintas iniciativas encaminadas a
resolver dicho problema. Sin embargo, al analizar el caso de México, podemos darnos cuenta de
que la iniciativa privada tiene una ventaja significativa con respecto al gobierno, lo cual no solo
se ve reflejado en un retraso en términos de desarrollo tecnoldgico, sino también en la calidad de

la prestacion de los servicios de atencion al ciudadano.

Si bien es cierto que no podemos generalizar, metiendo en la misma canasta al gobierno federal,
los gobiernos estatales, los municipales y a todas las instituciones gubernamentales, en términos
generales, como pais, podemos decir que nos encontramos rezagados con respecto a otras

naciones. Por ejemplo:

En el Indice Global de Competitividad del Foro Econémico Mundial que mide los factores de
innovacion y sofisticacion en distintos paises, México se encontraba en el afio 2000, en el lugar
33 de 139 paises. Situacion que contrasta fuertemente con la posicion en la que nos
encontrabamos en la edicion 2010-2011 donde caimos a la posicion 66, es decir, perdimos mas de
20 lugares en menos de 10 afios (en el sub indice de innovacién nos ubicamos en el lugar 78).
Pero peor aun, en la edicion 2014-2015, México cay6 cinco posiciones mas para ubicarse en el

lugar 61.

En contraste, los paises que encabezan la lista son Suiza, seguido por Singapur, Estados Unidos,

Finlandia y Alemania.

Con lo anterior en mente, surge la necesidad de analizar los aspectos que han provocado que
México se encuentre atrasado, y no en la vanguardia en el desarrollo de nuevas tecnologias y en
una prestacion de servicios de atencion que responda, en términos de eficiencia y eficacia, a las

necesidades de los ciudadanos.



En linea con la idea anterior, basta que un ciudadano intente abrir un negocio, renovar una tarjeta
de circulacion, verificar su automdvil, pagar impuestos, buscar ser atendido por el sistema de
salud o simplemente sacar una cédula profesional para que tenga que vivir una experiencia
desagradable que en el mejor de los casos le haga perder el dia o lo orille a intentar sobornar a un

funcionario publico (ver caso 1 en Anexo).

Como muestra de lo descrito hasta ahora, en la siguiente tabla se muestra una evaluacion del
Banco Mundial que mide el nimero de tramites necesarios para abrir un negocio en distintos
estados de la republica asi como el tiempo que se requiere en dias, y el porcentaje del ingreso per
capita que representa el realizar los tramites. Hecho que también demuestra con claridad la

disparidad que existe en términos de legislaciéon y evolucion de los gobiernos en materia

administrativa a nivel estatal.

Cuadrol
Clasificacion
de Doing Tramite Tiempo

Entidad Business (nimero) (Dias) Costo (% del ingreso per capita)

Guanajuato 1 6 5.5 5.8
Colima 2 6 6.5 5.6
Tlaxcala 3 6 6.5 59
Yucatan 4 6 6.5 6.2
Oaxaca 5 6 6.5 6.9
San Luis Potosi 6 6 6.5 10.6
Guerrero 7 6 6.5 12.7
Aguascalientes 8 6 6.5 15.5
Estado de México 9 6 6.5 15.9
Nuevo Ledn 10 6 8 11.9
Distrito Federal 11 6 6 19.7
Querétaro 12 7 8 6
Michoacéan 13 7 9.5 59
Morelos 14 7 7 7.9
Puebla 15 7 8.5 6.5
Jalisco 16 7 12.5 59
Veracruz 17 7 10.5 8.2
Campeche 18 8 9 5.6




Tamaulipas 19 6 13.5 13.2
Sonora 20 7 9.5 12.2
Sinaloa 21 6 11.5 19.2
Zacatecas 21 7 13.5 7.1
Baja California Sur 23 7 11.5 12.3
Tabasco 24 7 17.5 8.2
Coahuila 25 7 9.5 21.2
Chiapas 26 7 19 11.5
Nayarit 26 7 12.5 15.8
Hidalgo 28 7 16.5 13.2
Chihuahua 29 7 14.5 20.3
Baja California 30 7 19.5 26.6
Quintana Roo 30 8 48.5 8.6
Durango 32 8 17.5 16.3

Fuente: Banco Mundial, Doing Buisness México 2014.

En contraste con lo que se muestra aqui, a nivel global, el primer sitio en el ranking lo encabeza
Nueva Zelanda, donde un empresario puede abrir un negocio realizando unicamente un tramite,
en un solo dia, pagando 0.3 por ciento de su ingreso per capita, mientras que el promedio para
abrir un negocio en los paises miembros de la OCDE (34 paises) es de 5 tramites, 11 dias y 3.6

por ciento del ingreso per capita.

Ahora bien, dada la problematica aqui expuesta, no es dificil inferir algunas de las dificultades
que todo esto representa, razéon por la cual se vuelve 1util el desarrollo de un modelo de
innovacion gubernamental que funcione de forma efectiva y sirva para mejorar el funcionamiento
del gobierno en relacion con sus areas de atencion, prestacion de servicios y disefio de politicas

publicas.

Lo planteado hasta aqui implica un reto importante ya que requiere; por un lado, el analisis del
marco legal vigente (Constitucion, Leyes Organicas y el Plan Nacional de Desarrollo) para poder
establecer si éste facilita o dificulta el desarrollo de iniciativas para mejorar la prestacion de
servicios, mientras que por otro, implica la revision de los modelos y metodologias de innovacion
(Design Thinking y Lean Startup) para poder formular una propuesta que se ajuste a las

necesidades del gobierno mexicano.



Uno de los objetivos primordiales de este trabajo es generar un modelo de innovacién que pueda
ser aplicado a nivel gubernamental tanto a nivel federal como estatal o municipal y que sirva para
mejorar la prestacion de los servicios gubernamentales con el fin de reducir los tiempos de
espera, la burocracia y la ineficiencia que impera hoy en dia en el sector publico. En este trabajo
se entendera por innovacion gubernamental: “al desarrollo de un nuevo o significativamente
mejorado producto, proceso, método de comercializacion o método organizacional” (OCDE,

2005, p. 56) en el gobierno.

La tesis se divide en ocho capitulos. En el primero se explorara el problema, la justificacion, los
objetivos y la hipotesis. En el segundo se abordaran los antecedentes; haciendo un repaso
cronologico de las corrientes mas representativas en lo que a innovacion gubernamental se
refiere. En el tercer capitulo, el marco contextual, se hard un repaso de las medidas
implementadas en los gobiernos de: Vicente Fox, Felipe Calderén y Enrique Pefia Nieto. En el
cuarto capitulo se hara un analisis del marco legal, se establecera una cronologia y se planteara la
evolucion de los organismos publicos en materia de innovacion en México. En el quinto capitulo
se hace énfasis en las criticas a las politicas de innovacidn en este pais. En el sexto capitulo se
hace un anélisis del modelo Lean Startup y de la metodologia Design Thinking. El séptimo
capitulo estd dedicado a desarrollar de forma precisa el modelo propuesto, y por ultimo, se

desarrollan las conclusiones.

Problema

Debido a las diversas problemadticas que enfrenta el pais en términos de seguridad, desempleo,
pobreza y falta de crecimiento, el tema de la innovacién gubernamental del afio 2006 a la fecha
no ha sido una prioridad. Si bien es cierto que el asunto es relativamente nuevo, las mejoras que
se podrian generar si los funcionarios publicos tuvieran las herramientas necesarias para
transformar el ambito de su competencia hacia un enfoque innovador orientado a atender las
necesidades de la gente, derivaria en una serie de beneficios que mejorarian sustancialmente la

forma en la que la gente percibe al gobierno.
Justificacion

En la actualidad, los modelos y metodologias de innovacion estan enfocados a brindar

herramientas de desarrollo para todo tipo de proyectos. La gran mayoria de ellos parte de una



vision anglosajona o eurocentrista que intenta responder a necesidades de distinta indole, pero
especificamente del sector privado, que difieren de lo requerido por el gobierno. En este sentido

distintos autores ya han sefalado esta problematica desde hace varios afos:

“Las soluciones de la empresa privada no eran totalmente compatibles con los requerimientos de
innovacion gubernamental. Ya en 1986 Deming alertd sobre ese problema, y mas tarde

Halachime en 1995, se oponia de una manera mas rotunda” (Mufioz, 2004, p. 35).

Ahora bien, los modelos de innovacidén convencionales no toman en cuenta una serie de factores
que son fundamentales dentro del contexto de la administracion publica en México. Algunos de
estos factores son: en primer lugar, las limitantes que el marco legal nacional pudiera establecer;
en segundo lugar, las necesidades no explicitas del ciudadano; en tercer lugar, las necesidades
econdmicas del gobierno para subsistir; y por ultimo, la comunién que existe entre el ejercicio

gubernamental y el ambito politico.

Por todo lo anterior, surge la necesidad de crear un modelo de innovacion gubernamental
enfocado en México que tome en cuenta lo aqui planteado y que trascienda el pliego de buenas

intenciones que intentd implementar el ex Presidente Fox durante su sexenio.

Objetivos

General

Disefiar un modelo de innovacion gubernamental que sirva como ruta de accion para los
funcionarios publicos de cualquier nivel que no tengan ningin conocimiento sobre procesos de

innovacion .

Especificos

* Revisar el marco legal vigente para detectar posibles elementos que beneficien o
perjudiquen el desarrollo innovador que contribuya al mejoramiento de los servicios de
atencion gubernamentales.

* Analizar el modelo Lean Startup, la metodologia Design Thinking y la propuesta de los /0
tipos de innovacion para poder extraer de ellos los elementos que sean ttiles para crear un

modelo de innovacidon gubernamental para México.



* Realizar una critica de la inoperancia de algunos modelos y metodologias de innovaciéon
que existen en la actualidad.
* Revisar los esfuerzos que se han realizado en materia de innovacion gubernamental en

México y otros paises.

Supuesto de investigacion

En la actualidad no existe un modelo de innovacion gubernamental que tome en cuenta las
necesidades directas, indirectas y operativas de los ciudadanos y el gobierno, la escasez de
recursos en la administracion publica, distintos tipos de innovacién, mecanismos de evaluacion y
analisis, la comunion entre el ejercicio gubernamental y el ambito politico y que sea lo
suficientemente facil de entender para que los funcionarios publico, independientemente del
puesto que sustenten o el grado de conocimiento que tengan en el desarrollo de propuestas

innovadoras, puedan utilizarlo como guia.

Metodologia
Las metodologias que se emplearan a lo largo de este trabajo son:

* Investigacion bibliografica; se hard referencia a textos en materia de innovaciéon y
evolucion de la administracion publica. De igual manera se consultardn obras que en su
momento fueron referencia para que se llevaran a cabo cambios significativos en el sector
publico.

* Investigacion hemerografica; se utilizaran referencias a revistas y periodicos que permitan
entender de mejor manera el contexto en los sexenios de analizados en este trabajo.

* Estudios comparados; se comparara lo que se ha hecho en otros paises frente a lo que ha

ocurrido en México.



2) ANTECEDENTES GLOBALES

A lo largo de la historia, la humanidad ha sufrido grandes transformaciones que han modificado
sustancialmente la forma en la que vivimos. Dependiendo de la optica desde la que se mire, los
cambios han resultado ser positivos o negativos. Sin embargo, en lo que corresponde a la materia
de este trabajo, existen tres grandes hitos que permiten comprender la evolucién de las formas de

organizacion e interaccion humana:

El primero de ellos fue la Revolucion Agricola que ocurrié aproximadamente hace 10,000 afios;
“en ella el hombre aprendi6 a sembrar cultivos y a domesticar animales...dejo de ser nomada y se
establecid en aldeas, pueblos y ciudades hasta construir grandes imperios que aun en nuestros

dias seguimos admirando y estudiando” (Gonzalez, 2009, p.7) .

El segundo gran momento fue la Revolucion Industrial, donde el hombre “utilizé la ciencia para
crear y desarrollar nuevas tecnologias. Los talleres artesanales y los gremios vieron el ocaso de su
existencia. Esta revolucion trajo para pocos riqueza y poder, mientras que a otros- la mayoria-

ocasiond rezago y pobreza” (Gonzalez, 2009. p.7).

Por ultimo, la Revolucién de la Informacion, que es la que estamos viviendo en la actualidad, esta
transformando sustancialmente la forma en la que interactuamos y la manera en la que nos

organizamos.

El comienzo de la misma es materia de debate pero el hecho mas significativo se dio cuando en
1969 “el Departamento de Defensa de Estados Unidos a través de la Agencia de Proyectos
Avanzados de Investigacion (DARPA por sus siglas en inglés) se puso como meta desarrollar
técnicas y tecnologias que permitieran que las computadoras pudieran comunicarse a través de
distintas redes. El resultado (de esta iniciativa) fue ARPANET que permitia que 40 computadoras
se conectaran en su primera aparicion publica en 1972” (Holmes, 2001, p. 4). En esos momentos
se creo lo que el dia de hoy entendemos por Internet. Manuel Castells en su libro Comunicacion y
Poder diria que el Internet no “empezd a difundirse a gran escala hasta veinte afios después
debido a varios factores: cambios en la reglamentacion, mayor ancho de banda, difusion de los
ordenadores personales, programas de software faciles de usar que simplificaban la descarga, el
acceso y la transmision de contenido” (Castells, 2010, p. 97), sin embargo, para ¢l uno de los

cambios mds importantes en términos de comunicacion es que a partir de ahi se articulan todas



las formas de comunicacion (interpersonal, de masas y autocomunion de masas) “en un
hipertexto digital, interactivo y complejo que integra, mezcla y recombina en su diversidad el

amplio abanico de expresiones culturales producidas por la interacciéon humana” (Castells, 2010,

p. 88).

A partir de ese momento, la iniciativa privada, las universidades y cualquier otro agente distinto
al gobierno han desarrollado de forma intensiva el &mbito tecnoldgico e innovador dejando de
lado el papel preponderante que en otros momentos jug6 el Estado. A esto habria que sumar el fin
de los beneficios que en la materia generaba la carrera aeroespacial (se cred el Sputnik, el

Explorer, el Vanguard, etc.) y por desgracia, las guerras.

Ahora bien, si hiciéramos un analisis del papel del Estado como motor de desarrollo tendriamos
que situarnos en el origen del Estado mismo. Al respecto Aneesh Chopra en su libro Innovative
State haciendo referencia a la historia de la innovacion gubernamental en Estados Unidos
establece: “el gobierno ha sido un actor activo en la esfera de la investigacion y desarrollo,
habilitando o disefiando nueva infraestructura, de forma destacada, en comunicaciones” (Chopra,

2014, p. 159) desde antes del siglo XIX.

Sin embargo, vale la pena hacer una revision de los hechos mas relevantes en materia de
innovacion gubernamental del siglo XX y lo que va del XXI, sin dejar de reconocer las bondades

y beneficios de acciones, inventos, programas, proyectos y politicas realizadas anteriormente.
Nueva Gerencia Publica (NGP)

Uno de los cambios mas importantes del siglo XX tuvo que ver con un nuevo modelo de
administracion publica que supuso un cambio radical en la forma en la que se habian llevado a
cabo las funciones administrativas. Promovida fuertemente por Estados Unidos e Inglaterra como
consecuencia de la crisis econdmica y el alto costo de las estructuras gubernamentales, Ronald
Reagan y Margaret Thatcher ‘“arremetieron contra las burocracias de sus paises y pusieron
especial énfasis en la reduccion del aparato gubernamental para, supuestamente, provocar un
adelgazamiento que lo hiciera mas eficiente (en Gran Bretafia a través de la Efficiency Strategy).
Las medidas y los conceptos primarios fueron aplicindose también en otras partes del mundo. Sin

embargo, los resultados distaban mucho de ser los esperados, pues enflacar a los elefantes no los
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volvia ni mas productivos ni mas eficientes, ni mucho menos capaces de ofrecer un servicio de

calidad” (Muioz, 2004, p. 42). sin embargo, los costos en operacion si se redujeron.

Haciendo un analisis de los casos particulares, en Nueva Zelanda hubo cambios basados en la
idea de contratos de desempefio entre el gobierno y los “proveedores”, en consecuencia, los
ministros actuaban a partir de ahi como compradores. La experiencia en ese pais se sostuvo como
el arquetipo de la Nueva Gerencia Publica. Sin embargo, “el aporte mas relevante de las reformas
neozelandesas ha sido en el terreno de la gestion financiera con sus capitulos de financiamiento,

programacion, presupuestacion, contabilidad, auditoria y evaluacion” (Aguilar, 2015, p. 154).

En el caso Australiano los temas centrales de la reforma al sector publico fueron: la reducciéon del
gasto publico, la generacion de nuevos métodos de gestion, el aumento en el control ministerial

sobre los departamentos y la introduccion de una politica de igualdad de oportunidades.

“En claro contraste con las experiencias anglosajonas de NGP, el arribo de la misma a México no
se debid a un plan deliberado o a una estrategia coordinada desde el gobierno federal. Por el
contrario, la retdrica gerencial empez6 a permear las decisiones en materia de gestion publica en

algunos casos aislados” (Cejudo, 2013, p. 39).

En el sexenio de Presidente Miguel de la Madrid (1982 a 1988) se implement6 la llamada
“renovacion moral® que no era mas que una respuesta radical a los dispendios y malos manejos
del Presidente saliente José¢ Lopez Portillo. Como muestra de ello en su primer discurso publico
como Presidente anuncié que implementaria un plan de austeridad y se renegociaria la deuda
externa para sacar a México de una de las crisis mas severas en la historia del pais, o como ¢l lo
menciono, de una “emergencia econdémica”. Aunado a esto la banca se encontraba recientemente

nacionalizada.

Ahora bien, para entender un poco mas el contexto, de acuerdo con informacién del portal
Animal Politico, durante el sexenio del Presidente De la Madrid, la crisis de 1982 provoco una
devaluacion del 3,100%, un aumento en la inflacion del 4,030%, la disminucion del poder

adquisitivo en un 70%, la caida del PIB per cépita en 10%, y la disminucion (o adelgazamiento)
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de las empresas paraestatales de 1,155 a 413'. De acuerdo al Banco de México el empleo

informal crecié 20% y disminuy¢ significativamente el poder adquisitivo.

Para hacer frente a la grave crisis econdmica se establecieron los Pactos de Crecimiento
Economico con los cuales el Gobierno se comprometié a subsidiar parte de los precios de los
productos basicos y los productores y distribuidores de los mismos se comprometieron a no

aumentarlos.

De la Madrid fue el primero de una serie de presidentes con una visiéon orientada hacia el
mercado, importada de universidades como Yale o Harvard que eran partidarias del libre
comercio, el neoliberalismo, la desregulacion, la globalizacion, la liberalizacion de la economia,
la privatizacion, entre otros conceptos promovidos fuertemente por Reagan y Thatcher. Razon
por la cual en su mandato inici6 el llamado “liberalismo econdmico” y el proceso de
globalizacién impulsado con la conformacion de un nuevo patron de industrializacion y
especializacion que buscaba superar los errores del pasadoy excesos del proteccionismo. Las
caracteristicas de lo aqui desarrollado se plasmaron en el Programa Nacional de Fomento

Industrial y Comercio Exterior (PRONACIFE) y la reorganizacion del Plan Global de Desarrollo.

En enero de 1986, tras tres afnos de negociaciones, México logré ser admitido en el Acuerdo General sobre
Aranceles Aduaneros y Comercio (GATT, por sus siglas en inglés). Con ello, el pais se comprometio a
eliminar los precios oficiales de referencia, a seguir la sustitucion de los controles directos por aranceles y a

reducir el arancel maximo a 50%..

Pese a los esfuerzos gubernamentales, en 1986 regresé el saldo deficitario en las cuentas corrientes, las
reservas de divisas descendieron a un nivel peligroso, el peso entr6 en caida libre con respecto al doélar y el

crecimiento para todo el afio fue ampliamente negativo, del -3.8% del PIB.

El 5 de octubre de 1987 la Bolsa Mexicana de Valores "exploto" ante el incontrolado proceso de ventas al
perder el 50% de su volumen de capitalizacion. El hecho coincidié con el llamado "crack" de la Bolsa de

Nueva York y sélo pudo ser detenido con la entrada en las operaciones de compra de Nacional Financiera.

El 18 de noviembre de ese afio, el Gobierno Federal dispuso una devaluacion del peso del 55% y el tipo de

cambio intervenido se fijo en las 2.278 unidades por délar, haciéndolo coincidir con el tipo de cambio libre.

" Animal Politico (3 de abril de 2012) ;Cémo fue el sexenio de Miguel de la Madrid? Recuperado de:
http://www.animalpolitico.com/2012/04/como-fue-el-sexenio-de-miguel-de-la-madrid-2/
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De enero a diciembre de 1987, la moneda mexicana perdid el 192% de su valor tras sucesivas

depreciaciones y la inflacion para los 12 meses registré una tasa del 160%.

El 15 de diciembre de 1987 De la Madrid suscribié el Pacto de Solidaridad Econémica (PSE) para

consensuar las medidas de contingencia antiinflacionaria y repartir cargas de responsabilidad, pero el

C g . . . , . . 2
sindicalismo independiente optd por las movilizaciones para protestar’™.

El sexenio de Miguel de la Madrid culminaria con una de las elecciones mas cuestionadas de la
historia al ser electo Carlos Salinas de Gortari por encima de Cuauhtémoc Cardenas, quien junto
con otras personalidades destacadas, renunciaria al Partido Revolucionario Institucional (PRI)

para fundar mas adelante el Partido de la Revolucion Democratica (PRD).

A principios de los afios noventa hubo intentos en distintos municipios asi como en los gobiernos
de los estados de: Guanajuato, Nuevo Ledn y el Distrito Federal. En el ambito federal el primer
esfuerzo se da en la extinta Secretaria de Comercio y Fomento Industrial. Sucesivamente en los
gobiernos de Ernesto Zedillo, Vicente Fox y Felipe Calderén se incorporarian elementos de la

Nueva Gerencia Publica pero en un segundo plano. Algunas acciones concretas fueron:

* La estructura programatica impulsada por la Secretaria de Hacienda buscando lograr con
ello un control del presupuesto con base en resultados. Posteriormente se intentaria
volver a impulsar esta iniciativa pero ahora bajo el nombre Presupuesto basado en
Resultados.

* El proyecto de reorganizar los procesos de planeacion y gestion estratégica en el llamado
Modelo Estratégico de Innovacion Gubernamental de la Oficina de Innovaciéon de la
Presidencia de la Reptblica.

* Los esfuerzos por disminuir la regulacion con la Regulacion Base Cero de la Secretaria
de la Funcion Pablica y

e Valorar y medir los resultados de los programas sociales con la Ley General de

Desarrollo Social y el Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica Social, Coneval.

2 CNN Expansién (1 de abril de 2012) De la Madrid, la crisis y la austeridad. Recuperado de:
http://www.cnnexpansion.com/economia/2012/04/01/de-la-madrid-la-crisis-y-la-austeridad
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A pesar de lo anterior, no es sino hasta 1991 cuando Christopher Hood publica el articulo 4 New
Public Management for All Seasons donde se reconocid plenamente el debate de esta nueva

forma de hacer las cosas.

Luis F. Aguilar en su libro Gobernanza y Gestion Publica resalta las caracteristicas que
distinguen a la Nueva Gerencia Publica de la administracion de tipo burocratico tradicional, estas

se mencionan de forma abreviada a continuacion:

» Se hace ¢énfasis en las “E” (economia, eficacia, eficiencia) en las operaciones administrativas
que conduce a reformas profundas del sistema presupuestal y del control interno de gestioén, con
el apoyo de la incorporacion de las nuevas tecnologias de informacion.

* Redimensionar la estructura administrativa desapareciendo o compactando los niveles
jerarquicos y las unidades de mando innecesarias.

* Descentralizaciéon de las decisiones hacia los mandos subalternos lo cual implicé una
restructuracion administrativa.

* Creacion de agencias administrativas publicas descentralizadas no burocraticas.
*Establecimiento de la distincion entre la decision/formulacion de la politica y la
implementacién/administracion de la misma, es decir, que el Estado contintie financiando los
servicios y que la prestacion de los mismos pueda realizarla el sector publico o el privado.

* Incorporacion de contratos de desempeio y fomento de la competicion interna.

* Orientacion de los servicios publicos hacia los usuarios y la comunidad politica incorporando
sus expectativas en la ejecucion y el disefio de los procesos de servicio. Esto hizo que se
introdujeran nuevas formas de gestion de calidad.

* Implantacion de sistemas de medicion y evaluacion del desempefio en la Administracion
Publica (productos, actividades y resultados) lo cual implicod definir de manera precisa los temas

y crear indicadores y estandares de desempeiio.

Como se puede ver hasta ahora, con el objeto de eficientar las operaciones del gobierno se
implementaron una serie de medidas que transformaron de forma radical la forma de operar del
gobierno. En términos reales se puede establecer claramente un antes y un después de las
medidas que implico la Nueva Gerencia Publica. En estricto sentido de la palabra lo que se hizo

fue innovacion gubernamental, independientemente de que no se haya etiquetado como tal.
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Ahora bien, el éxito o el fracaso en las medidas implementadas se dio como consecuencia de un
proceso de prueba y error asi como de imitacion de estrategias implementadas con éxito en la
iniciativa privada y otros gobiernos, razon por la cual seria pertinente desarrollar un modelo de

innovacion que permitiera reducir los errores lo més posible.

La Reinvencion del Gobierno

“En 1988 un grupo de empresas europeas del mas alto nivel llegaron a la conclusion de que
debian hacer un esfuerzo no solo nuevo sino diferente, a favor de la calidad de ellas mismas y de
sus productos. En ese afo, 14 empresas quimicas, automovilisticas, de alimentos, electronica e
incluso una linea aérea crearon la Fundacion Europea para la Administracion de la Calidad
(EFQM por sus siglas en inglés) la cual fue apoyada por la entonces Comisiéon Europea. Asi
surgid el modelo Europeo para la Excelencia Empresarial, pero sobre todo, un verdadero proceso
de transformacion para las empresas que deseaban elevar su competitividad ante los empujes de
empresas japonesas y estadounidenses. Llamamos la atencidon sobre este hecho porque fue, en
buena medida, un proyecto que termind por incidir, pocos afios mas tarde, en los debates de la
Union Europea en torno a la calidad gubernamental y a la necesidad de innovar sus instituciones”

(Mufioz, 2004, p. 42).

Por otro lado, David Osborne y Ted Gaebler, en 1992, introdujeron la idea del gobierno
conducido por el cliente. En ¢l se pretendia que el ciudadano buscara quitar el poder a la
burocracia para darselo a la sociedad. Asi en su obra Reinventing Government los autores
proyectaron una vision empresarial hacia la administracion publica. En ella se promovia el
desarrollo de un servicio profesional de carrera que condicionara a los empleados del gobierno a

obtener resultados a cambio de conservar su puesto.

La idea central de esta propuesta se podia traducir en una idea muy simple; el debate de
adelgazar o no el gobierno ya no tenia sentido, el punto importante era ver al ciudadano como

cliente y hacer mas eficiente los procesos.

En esta linea, Bill Clinton lanzé la cruzada para la reinvencion del gobierno “La discusion
entonces no se centrd en su tamafio sino en su operacion, en los problemas de la misma y en la
forma de hacerlo mas eficiente y especialmente mas cercano a las necesidades del ciudadano. Fue
entonces cuando irrumpid la palabra “calidad” en las teorias de la administracion publica para
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volverse un paradigma de buen gobierno” (Muioz, 2004, p. 43).

“A su vez, Gran Bretafa, avanzando en los intentos iniciados por Margaret Thatcher, puso
especial énfasis en el servicio civil de carrera de los servidores publicos a fin de reestructurar el
concepto mismo de burocracia y lograr que los servidores publicos asumieran con una nueva

optica de responsabilidad y orgullo de trabajo” (Mufioz, 2004, p.43).

Los 10 principios de la reinvencion del gobierno propuestos por Aguilar se pueden traducir de la
siguiente forma: “1) gobierno catalizador: timonear mas que remar; 2) gobierno que es propiedad
de su comunidad: empoderar més que servir; 3) gobierno competitivo: inyectar la competencia en
la prestacion de los servicios; 4) gobierno con sentido de mision: transformar a las organizaciones
que actian solo conforme a reglas; 5) gobierno orientado a resultados: financiar los productos, no
los insumos; 6) gobierno orientado a los usuarios: satisfacer las necesidades del usuario, no las de
la burocracia; 7) gobierno emprendedor: ganar mas que gastar; 8) gobierno anticipador: prevenir
mas que curar; 9) gobierno descentralizado: transitar de la jerarquia a la participacion y al trabajo
en equipo; 10) gobierno orientado por el mercado: detonar el cambio mediante el mercado”

(Aguilar, 2015, p.160).

Algunas naciones, entre ellas México, adoptaron esta vision sin embargo, el ciudadano sigui6 sin
ser el centro de atencion, en parte porque los cambios estructurales no implicaron necesariamente
cambios culturales “las personas en los altos mandos que establecian la agenda -politicos,
periodistas, grupos de interés- no tomaron en cuenta los principios de la reinvencion de gobierno
y conservaron las antiguas formas de hacer las cosas” (Holmes, 2001, p. 2). Aunado a esto, la

apatia de la ciudadania no contribuy6 para generar una mejoria.

A pesar de lo anterior la vision de enfocar las acciones del gobierno de forma mas concreta en las
necesidades del ciudadano (en el cliente en la IP) y en darle una orientacion a resultados serian
propuestas innovadoras que si bien no se aplicaron plenamente en México si perdurarian hasta el
dia de hoy. De nueva cuenta quedaria fuera del debate el como hacer las cosas y hacerlas bien

elementos fundamentales del modelo de innovacidon que se propone en este trabajo.

Ahora bien, el Internet junto con la presion que generd indirectamente la iniciativa privada al
mostrar nuevas formas de atencion al cliente llegd a cambiar las cosas, la burocracia tuvo que

actualizarse y los tomadores de decisiones vieron en esta herramienta una via para limitar la
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corrupcién al disminuir el contacto del funcionario de ventanilla con el ciudadano a lo minimo

indispensable.
Gobierno Electronico

El gobierno electronico o e government surge en la década de los setenta con el desarrollo de
soluciones informaticas para la ejecucion de procesos internos de la administracion publica, sin
embargo, florece plenamente en la década de los noventa de la mano del incremento en el uso del

Internet en los hogares y gobiernos.

En este sentido, “el gobierno electronico o e gobierno, significa el uso de las tecnologias de la
informacion, en particular de Internet, para ofrecer servicios publicos de una manera mas
adecuada, conveniente, orientada a los consumidores, econdmica y en general mas efectiva”
(Holmes, 2001, p. 2). En este sentido, la utilizacion de este tipo de recursos surge por las

necesidades de los gobiernos en:

* Reducir costos y mejorar la eficiencia.
* Cumplir con las expectativas de los ciudadanos y mejorar sus relaciones con ellos.

* Facilitar el desarrollo econdmico (Holmes, 2001, p. 2).

Vale la pena recordar que la utilizacidon de este tipo de recursos por parte de la iniciativa privada
ya llevaba tiempo de haber sido implementada, en este sentido, cuando un ciudadano veia que era
posible adquirir un boleto de avioén a través de Internet o comprar cualquier tipo de producto,
entonces presionaba al gobierno para modernizarse y facilitar la prestacion de tramites y

SEervicios.

Los ejes en los que se desarrollaron las soluciones del gobierno electronico de acuerdo con

Douglas Holmes fueron:

* (From Administration to Administration) De Gobierno a Gobierno. Surge de la necesidad
de coordinar las actividades entre los distintos 6rdenes de gobierno asi como con todas las
dependencias del mismo. Se busca generar flujos de informacion que sean agiles. Algunos
ejemplos de este tipo de medidas son los servicios Intranet o de fiscalizacion interna y de
distribucion de recursos.

* (From Administration to Business) De Gobierno a Empresa. Se refiere a las acciones
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encaminadas a prestar tramites y servicios por Internet para las empresas de la iniciativa
privada. “En éste tipo de relacion podemos encontrar los procesos de adquisiciones
gubernamentales, tramites para importar/exportar, pago de obligaciones empresariales,
etc.” (Gonzalez, 2009, p. 16).

(From Administration to Citizen) De Gobierno a Ciudadano. Son los tramites y servicios
electronicos que competen al ciudadano, entre ellos se encuentran: las citas para

pasaporte, pago de impuestos, pago de multas, licencias, etc.

Los cinco principios del gobierno electronico son:

A

Pon todo (tramites y servicios) en linea y haz todo en Internet.
Asegura el acceso universal a la informacion en linea y a los servicios.
Que los empleados del gobierno tengan amplios conocimientos.
Trabaja en sociedad para que las cosas se puedan llevar a cabo.

Remueve las barreras y lidera con el ejemplo.

Por otro lado, el e government es considerado como una de las vertientes mas relevantes dentro

de la revolucion informatica ya que “las relaciones del Estado con sus ciudadanos se estan dando

de una manera vertiginosa y los gobiernos lo saben bien, por eso les interesa usar este medio para

atender las necesidades y requerimientos de sus gobernados” (Gonzélez, 2009, p. 8). Algunos

elementos que han subrayado la importancia de este hecho son:

La resolucion 58/183 de la Asamblea General de las Naciones Unidas del 21 de diciembre
de 2001 donde se aprob¢ la celebracion de la Cumbre Mundial sobre la Sociedad de la
Informacién que tenia como fin realizar un declaracion de voluntad politica que preparara
los fundamentos de la Sociedad de la Informacion para Todos.

De las reuniones en Ginebra y Tunez surgieron: la Declaracion de Principios, el Plan de
Accion de Ginebra, el compromiso de Tunez y el Programa de Acciones de Tunez para la
Sociedad de la Informacion para América Latina y el Caribe 2007.

Los estudios de la OCDE y el Banco Mundial para medir el nivel de aprovechamiento de

los gobiernos en materia de gobierno electronico.
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Buen Gobierno

Impulsado por la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico (OCDE), la
Agenda de Buen Gobierno fue el instrumento desarrollado por el gobierno mexicano para
ajustarse a la propuesta en la materia de la OCDE. Dicho instrumento pretendia mejorar el
funcionamiento del gobierno, fomentar buenas practicas, combatir la corrupcion y promover la
participacion ciudadana en la elaboracion de politicas publicas. “Otros ejemplos internacionales
fueron el programa de Mejora de la Gestion (PMG), en Chile, o el President Management
Agenda (PMA), en Estados Unidos™.

El eje rector en la operacion de la Agenda de Buen Gobierno fue su orientacion hacia el
ciudadano, donde se buscaba lograr un gobierno de vanguardia que diera satisfaccion o superara
las expectativas de los ciudadanos en cuanto a la prestacion de los servicios. Esto se alcanzaria
por medio del cumplimiento de “metas de gobierno”, basadas en indices de referencia
internacional que junto con la participacion de las camaras empresariales, ONGs y algunos otros
se lograrian. Jesis Mesta Delgado ex Subsecretario de Simplificacion y Desarrollo
Administrativo en la Secretaria de la Funcion Publica durante el sexenio de Vicente Fox lo

explicaba asi:

El principal objetivo de la Agenda es lograr un gobierno ciento por ciento eficaz, gracias a

la puesta en marcha de seis lineas estratégicas trazadas:

Gobierno que cueste menos. Reducir el gasto que no agrega valor para ofrecer mayores
beneficios a la sociedad. Lograndolo a través de la revision, mejora y redisefio de los
procesos: adelgazamiento y reduccion de las estructuras, eliminacion de duplicidades
estructuras de la administracion publica federal y programas (APF), digitalizacion de
servicios y tramites y con la eliminacion de costos de tramites que pesan sobre el aparato

productivo.

3 Mesta Delgado, Jesus. (1 de febrero de 2004) El buen gobierno. Recuperado en:
http://www.politicadigital.com.mx/?P=leernota& Article=2098 &c=9

19



Gobierno profesional. Se busca retener, atraer y motivar a las personas en el servicio
publico, garantizando que la Administracién Publica transite, sexenalmente de forma
eficiente y con continuidad. Para ello se implement6 la Ley del Servicio Profesional de
Carrera, el Modelo de Competencias Laborales, la Capacitacion por medio del @Campus
asi como e-Learning, el Registro Unico de Servidores Ptiblicos y el Reglamento de la Ley

del Servicio Profesional de Carrera.

Gobierno de calidad. Satisfacer o ir mas alld de las expectativas de los ciudadanos en
términos de los servicios que se les brindan. Para ello se llevo a cabo la mejora y revision
de procesos solicitados por el Consejo Presidencial de la Competitividad) las acciones de
mejora que incrementen puntos Intragob, las acciones de mejora que aumenten puntos
Intragob, el impulso a la certificacion de procesos de alto impacto ciudadano (PAIC) y

una encuesta nacional de satisfaccion de usuarios desarrollada por el INEGI.

Gobierno digital. Posibilitar que los ciudadanos obtengan informacion del gobierno y
tengan acceso a los servicios que €ste ofrece por medios electronicos, como el caso de

Compranet y Tramitanet.

Gobierno con mejora regulatoria. Revision de cada proceso para mejorarlo con el objeto
de sugerir ajustes en el marco regulatorio federal y de cada dependencia. Se creo6 el
Programa de Mejora Regulatoria, guias de referencia rapida y un Manual de Normas

Presupuestarias.

Gobierno honesto y transparente. Publicacion de Cartas Compromiso al Ciudadano y
mejora de cada proceso en donde se sugieren acciones concretas para transparentar y

evitar actos deshonestos *.

“Podemos asegurar que para lograr un buen gobierno, como ha ocurrido en otros paises, se

necesitan menores cargas tributarias, mas funcionarios y procesos productivos eficientes, menos

costos regulatorios, mayor participacion ciudadana en el pago de impuestos, que seran

recolectados por el Estado pero administrados por los ciudadanos, y fomentar la productividad de

4 Mesta, Jestis. op. cit.
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sus habitantes. Al lograr los puntos anteriores se obtendran mayores inversiones internas y

995

externas, mayor empleo y riqueza y, por consiguiente, mayor bienestar para el pais™.

Gobierno Abierto

Como bien se ha visto hasta ahora, las corrientes de modernizacién administrativa no ocurren de
forma concatenada, sin embargo existe una relacion cronolédgica entre ellas. Es decir, no se puede
entender al Gobierno Abierto sin el desarrollo del e government en los anos noventa o la

reinvencion del gobierno.

Pero ;qué es el Gobierno Abierto? El doctor Manuel Villoria Mendieta en el libro La promesa
del gobierno abierto coordinado por Andrés Hofmann, Alvaro Ramirez Alujas y José Antonio

Bojorquez lo explica asi:

Aun cuando el concepto de gobierno abierto ha sido utilizado ya desde los afios 1980, no sera hasta la toma
de posesion del Presidente Barack Obama cuando adquiera plena carta de naturaleza como una opcidon
alternativa al paradigma de gobierno que hasta entonces predominaba en Estados Unidos, muy vinculado al
New Public Management y unido a la Patriot Act y la lucha contra el terrorismo, con su dosis de opacidad y
autoritarismo inherente. En su primer dia como presidente, Obama firmé un memorandum ejecutivo en el
que se comprometia a crear “un nivel de apertura en el gobierno sin precedentes y un sistema de
transparencia, participacion publica y colaboracion que reforzara la democracia, asegurara la confianza
publica y promoviera la eficacia y eficiencia gubernamental”. Esta iniciativa reconocia que el conocimiento
esta ampliamente distribuido en la sociedad y que una democracia fuerte necesita numerosas voces y
valores diversos. La teoria que existe tras la Open Government Initiative, segun sus propios portavoces, se
basa en tres ideas: la transparencia promueve la rendicion de cuentas; la participacion mejora la eficacia
gubernamental y la calidad de la toma de decisiones; y la colaboracion incorpora a los ciudadanos a la

accion de gobierno.

A partir de este impulso, el concepto de gobierno abierto se ha popularizado en los tltimos afios, sobre todo
a partir del momento en que tanto las administraciones brasilefia y mexicana, como el gobierno de coalicion
britanico lo asumieron como modelo de gobierno para estos comienzos del siglo XXI, y junto con Estados
Unidos impulsaron el Open Government Partnership, el cual se basa en cuatro principios: mejorar la
disponibilidad de informacién sobre las actividades del gobierno para todos los ciudadanos; apoyar la
participacion civica; implementar los mas altos estandares de integridad profesional en las administraciones;
y favorecer el acceso a nuevas tecnologias que faciliten la apertura y rendicion de cuentas” (Hofmann,

Ramirez y Bojorquez, 2012, pp. 69-70).

> Ibid.
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Ahora bien, el problema del “gobierno abierto” es su cardcter general, es decir, lo es todo pero a
la vez nada, sin embargo “un gobierno abierto, en el actual contexto, es aquel que entabla una
constante conversacion con los ciudadanos con el fin de oir lo que ellos dicen y solicitan, que
toma decisiones basadas en sus necesidades y preferencias, que facilita la colaboracion de los
ciudadanos y funcionarios en el desarrollo de los servicios que presta, que comunica todo lo que
decide y hace de forma abierta y transparente, y lo consigue gracias a las Tecnologias de la

Informacién y Comunicacion (TIC)” (Hofmann, Ramirez y Bojorquez, 2012, p. 71).
Los paises que hoy en dia integran el Open Government Partnership son:

Figura 1:

. Developing Action Plan - 1st Action Plan Cycle . 2nd Action Plan Cycle
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PALEGIES
Argentina
Armenia
Australia
Azerbaijan
Bosnia and

Herzegovina

Colombia
Costa Rica
Croatia

Czech Republic
Denmark
Republica
Dominicana

Ghana
Greece
Guatemala
Honduras
Hungary
Indonesia
Ireland

Latvia
Liberia
(IGUERIE]
Macedonia
Malawi
Malta
Mexico

New Zealand
Norway
Panama
Paraguay
Peru
Philippines
Romania

South Korea
Spain
Sweden
Tanzania
Trinidad and
Tobago
Tunisia

Brazil EL Salvador Israel Moldova Serbia Turkey

Bulgaria Estonia Italy Mongolia Sierra Leone Ukraine

Cabo Verde Finland Jordan Montenegro Slovak Republic United Kingdom
Canada France Kenya Netherlands South Africa United States
Chile Georgia Uruguay

Los objetivos principales del Gobierno Abierto son:

Figura 2:

Regulacion/ ciudadanos Regulacién/gobierno

Gobierno transparente que rinde
cuentas

Gobierno promotor de bienestar a
través de la capacidad regulatoria

Colaboracion/eficacia
Colaboracién/implicaciéon

Gobierno participativo y promotor
de civismo

Gobierno eficiente, colaborador y

generador de conocimiento

Fuente: Hofmann, Ramirez y Bojorquez, 2012, p. 78).
1) El gobierno promotor de bienestar a través de la capacidad regulatoria:

Este punto se refiere al papel del gobierno como regulador de las actividades econdmicas con el
fin de garantizar el bienestar de la sociedad, es decir, que todos los habitantes tengan acceso a

niveles minimos de educacion, salud, vivienda, etc.
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2. El gobierno transparente que rinde cuentas:

Con base en la idea de un sistema de pesos y contrapesos, “un buen gobierno, como sujeto
responsable de la construccion de buena gobernanza y calidad democratica, debe generar todo un
conjunto de reglas formales e informales que constrifan conductas ineficientes, arbitrarias,
corruptas e ilegales entre sus empleados y dirigentes, y que incentiven lo contrario: transparencia,

eficiencia, imparcialidad e integridad” (Hofmann, Ramirez y Bojérquez, 2012, p. 81).

La sociedad civil y el mercado también son piezas clave en este modelo como agentes que

promueven el bienestar y la vigilancia activa.
3. El gobierno participativo y formador de civismo:

Este punto “podria definirse como la implicacion de la ciudadania en general, asi como de las
agencias estatales, regionales y locales, las ONG, las empresas y otros stakeholders no
gubernamentales en el proceso de elaboracion, implantacion, evaluacion y gestion de politicas, a
través de métodos que incluyan, pero no se limiten a implicacion ciudadana, didlogo,
deliberacién publica, colaboracion con multiples stakeholders, gestion publica colaborativa,
resolucion de disputas y negociacion. El uso por las agencias publicas de esos procesos varia a
través de un continuum, que incluye desde procesos de mera gestion colaborativa de proyectos
publicos a auténticos didlogos sobre disefio de politicas” (Hofmann, Ramirez y Bojérquez, 2012,

p. 84).
4. El gobierno eficiente, colaborador y generador de conocimiento:

La apertura de informacion y la transparencia generan eficiencia. Los datos sobre el
funcionamiento de la economia proporcionados por los Estados ayudan a los mercados a
funcionar mejor; gracias a ellos los inversores, productores y consumidores pueden tomar
decisiones mas eficientes. También, a través de su efecto en el control de la corrupcion, mejora la

eficiencia de la economia permite que el electorado esté mas informado.

Por otro lado el Gobierno Abierto también crea la posibilidad de integrar en sistemas de
regulacion plataformas de colaboracion y wiki-government que permitan agregar datos y generar

conocimiento.
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Ahora bien, bajo la l6gica de cooperacion entre el sector publico y el privado, la apertura de datos
y todas las caracteristicas que se enumeran en este apartado, la politica de datos abiertos dejo de
lado la innovacion a nivel micro y aquella que no toca la transparencia, rendicion de cuentas o la
mejora en la prestacion de los servicios publicos. Es decir, se vuelve a reproducir una falla que
hasta ahora es recurrente en el sentido de que no se crean herramientas para que los funcionarios
publicos, de cualquier nivel, tengan un modelo que les permita desarrollar de forma exitosa
propuestas innovadoras, mejoras en la prestacion de servicios a nivel ventanilla, modificaciones
en las politicas publicas, transformaciones en sus espacios de trabajo, etc. En cambio esta
iniciativa busca establecer una nueva relacion con los ciudadanos a través de hacerlos
coparticipes en la toma de decisiones, por medio de transparentar la forma en la que se obtiene
informacion y se gastan los recursos, buscando cambiar la cultura de los ciudadanos en torno a la
participacion y la rendicion de cuentas, entre muchas otras acciones que se apoyan de forma
importante en las TIC. Desde mi punto de vista en México falta mucho por hacer. En el capitulo
siguiente se analizard el contexto mexicano, visto desde la perspectiva de los cambios en la

administracion publica.
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3) CONTEXTO MEXICANO

Independientemente de lo expuesto hasta ahora, el desarrollo de las politicas de innovacion
gubernamental en M¢éxico son jovenes y no han tenido un desarrollo constante, no asi la
innovacion en el sector privado, como muestra de ello la descripcion cronoldgica que se hace a

continuacion.
Gobierno de Vicente Fox

La llegada de Vicente Fox a la presidencia representd un paso fundamental en la transicion
democratica en México. Los cambios que se esperaban en su gobierno dejaron mucho que desear,

sin embargo, en materia de innovacion gubernamental se realizaron algunas medidas importantes:

“En un pais como México, por la historia de su administracién publica, su liderazgo en América Latina y su
papel en la economia mundial, la innovacion gubernamental era algo obligado; no solo estaba en los marcos
del deber sino en los parametros de la urgencia. El presidente Vicente Fox se propuso iniciar e incluso
encabezar ese proceso de transformacion en el gobierno de México. Su compromiso segun lo declard é1
mismo era lograr un gobierno de clase mundial, de calidad total...con la meta de reemplazar los esquemas

tradicionales de gestion publica por los mas avanzados sistemas administrativos y tecnologicos.

El gobierno mexicano se vio en la necesidad de trabajar en dos lineas paralelas en la administracion: en una,
disminuir rezagos a la vez que se atienda lo cotidiano; en la otra cambiar, innovar, transformar para poner a

México a la vanguardia en el nuevo paradigma del Buen Gobierno” (Muifioz, 2004, p. 19).

En este sentido, en su primer afio de mandato Vicente Fox instruyo al titular de la Oficina para la
Innovaciéon Gubernamental, organismo dependiente de la Oficina de la Presidencia de la
Republica, a disefiar el Modelo Estratégico para la Innovacion y Calidad Gubernamental, el
modelo INTRAGOB “para lograr los niveles de calidad que permitieran a la administracion
publica ser competitiva con estandares internacionales” (Muioz, 2004, p. 19) y la Agenda

Presidencial de Buen Gobierno, como mecanismo de difusion interna.

El trabajo fue presentado y aprobado por el ex Presidente el 20 de enero de 2001. En
consecuencia, se instruyo al titular del organismo a presentarlo frente al gabinete ampliado para
que se pudiera llevar a cabo su implementacion. Desde esa perspectiva la innovacion

gubernamental se entendia como:
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Un movimiento de caracter cultural y estructural que busca reformar radicalmente la orientacion, la
capacidad y la velocidad de respuesta estratégica de la Administraciéon Publica Federal, revisualizandolo

todo desde multiples perspectivas.

Es un movimiento cultural y estructural porque vertebra a todos los servidores publicos alrededor de un
propdsito, quienes usando estrategias para el cambio, revisualizan los macroprocesos clave para mejorar la

. . . . 6
capacidad de gobernar, y generar resultados que beneficien a la sociedad mexicana’.

Las premisas basicas de las que partia el modelo eran las siguientes:

1.
2.

El mejor modelo es la realidad misma.

El modelo propuesto es esencialmente un modelo de innovacidon social hacia el interior de la
Administracion Publica Federal.

Su vision se centra en recuperar la confianza de los ciudadanos en el gobierno, asi como en
transformarlo en una institucién competitiva de clase mundial.

No se pretende convertirlo en una camisa de fuerza, ni mucho menos, en la palabra final.

Se trata de una guia solida y estructurada que habra de servirnos, a manera de mapa, en nuestra
conduccion del proceso de cambio.

Constantemente, tendremos que someterlo a revision, respetando los principios basicos, como

. . T
consecuencia de nuestros nuevos aprendizajes y desaprendizajes’.

El modelo se tradujo de la siguiente forma:

% Oficina de la Presidencia para la Innovacién Gubernamental (2001). Modelo Estratégico para la Innovacién y
calidad gubernamental. Recuperado de: http://www.cca.org.mx/apoyos/ap073/mod2/mod_est.pdfde
Innovacion P 3

7 Oficina de la Presidencia para la Innovacion Gubernamental (2001). Modelo Estratégico para la Innovacion y
calidad gubernamental. Recuperado de: http://www.cca.org.mx/apoyos/ap073/mod2/mod_est.pdf
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Figura 3:

Entorno
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Fuente: Oficina de la Presidencia para la Innovacion Gubernamental (2001). Modelo Estratégico para la
Innovacion y calidad gubernamental. Recuperado de:
http://www.cca.org.mx/apoyos/ap073/mod2/mod_est.pdfde Innovaciéon P 5

Como se puede ver, el modelo involucra a los tres poderes (ejecutivo, legislativo y judicial), a los
tres ordenes de gobierno (federal, estatal y municipal) asi como a las caracteristicas del entorno
que prevalecian en ese momento: el gobierno dividido, la globalizacion, la competencia y las

expectativas que genero la transicion.

Recordemos que en el afio 2000 la mayoria de la poblacion eligié a Vicente Fox (PAN) como
Presidente pero opt6 por otras fuerzas politicas para ser representados de forma mayoritaria en el

Congreso de la Unioén (PRI y PRD).

El Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad Gubernamental busco integrar una logica
empresarial a la forma de operar del gobierno, intentando cambiar la optica del ciudadano como

tal por una perspectiva de cliente, posicionandolo como figura central de todo.
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En palabras del propio creador del modelo (Ramén Mufioz) en un libro que publicaria un par de

afnos después diria:

“Se trataba de una guia que serviria a manera de mapa en la conduccion del proceso de cambio. De ningtin
modo era la ultima palabra, pues todos sabemos muy bien que el mejor modelo es la realidad misma vy,

como sostuvo Francis Bacon el tiempo es el mas innovador de todos los elementos” (Muifioz, 2004, p. 22).

Mas adelante se veria que la base del modelo y el modelo mismo fue un intento insuficiente para
responder a las necesidades que la realidad exigia, al no tener cardcter vinculante, los
funcionarios podian no aplicarlo, ademas fue poco practico y confuso. Ahora bien, es interesante
subrayar que después del trabajo de Mufioz no se ha dado ningtn intento por crear otro modelo
de innovacion gubernamental en México. Sin embargo existen empresas como Red Box o
Insitum que desde el sector privado han hecho de la innovacién un negocio rentable. Incluso Red

Box patentd por primera vez un modelo en nuestro pais.

Es importante recordar que las diferencias entre un administrador de empresas y un administrador
publico recaen en que el segundo debe sujetar su desempefio a lo establecido dentro de un marco
legal especifico, debe responder a un ciudadano con poder de decision distinto al del “cliente” y
esta sujeto a externalidades concretas, mientras que el administrador privado tiene mayor libertad

para actuar.
Algunas de las medidas mas trascendentales del gobierno en ese sexenio fueron:

* El Servicio Profesional de Carrera (Ley del Servicio Profesional de Carrera)

o Donde por primera vez se intent6 establecer un mecanismo de promocion laboral a
través del mérito, se concursaron las plazas y se evalud de forma permanente a los
funcionarios.

* LaLey Federal de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica.

o A través de la cual se crearon los medios para que los ciudadanos pudieran
solicitar informacion al gobierno y este se viera obligado a responder en plazos y
términos especificos.

* La creacion de la Secretaria de la Funcion Publica (antes Secretaria de la Contraloria y
Desarrollo Administrativo (SECODAM)

o Instancia responsable de desarrollar el Servicio Profesional de Carrera asi como

llevar a cabo los procesos de sancion para los funcionarios que cometieran alguna
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falta.
* Instituto Federal de Acceso a la Informacion.
o Dependencia encargada de supervisar que se cumplan en tiempo y forma las
solicitudes de informacion de los ciudadanos.
* Compranet.
o Portal de Internet a través del cual el Gobierno Federal hace publicas y disponibles
para el publico en general sus licitaciones.

* Ladigitalizacion de un nimero importante de tramites.

Por las medidas implementadas, el gobierno de Vicente Fox recibio el premio Reto Estocolmo en
la categoria de gobierno electronico. Mientras que por otro lado en el estudio e-Government
Leadership: Engaging the Customer, 2002-2003 publicado por Accenture, México fue ubicado
como el pais con mayor grado de avance en materia de gobierno electroénico de entre los paises

analizados.

Por ultimo en “el reporte mundial de la ONU 2003 del sector publico, enfocado especialmente en
e government, (se) posicion6 a México en el sitio nimero 30 de entre 200 paises evaluados.
También (se) coloco al pais en el cuarto lugar mundial, superado solo por Estados Unidos, Chile
y Australia, en materia de sofisticaciéon y madurez se servicios gubernamentales en linea”
(Muiioz, 2004, p. 103). En los siguientes sexenios, como se planted al inicio de esta tesis, se

perderia una parte importante del terreno ganado.
Gobierno de Felipe Calderon

En el sexenio del ex Presidente Felipe Calderén se elimind del organigrama de la Oficina de la
Presidencia la “Oficina para la Innovacion Gubernamental”™ y se dio mayor énfasis a temas
relacionados con la seguridad y el cuidado de la informacidn, algo que hizo latente el fin del

modelo implementado durante el sexenio de Fox.

Algunas referencias sobre el interés del gobierno del Presidente Calderén en la innovaciéon
gubernamental se pueden encontrar en el Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012 donde se

establecid que era necesario:

¥ Staff de la Oficina de la Presidencia de la Republica, Presidente Felipe Calderén
http://calderon.presidencia.gob.mx/oficina-de-la-presidencia/staff/
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“Elevar los estandares de eficiencia y eficacia gubernamental a través de la sistematizacion y digitalizacion
de todos los tramites administrativos y el aprovechamiento de tecnologias de la informacion y
comunicaciones para la gestion publica. La estrategia consiste en desmaterializar y estandarizar los
procedimientos administrativos del Gobierno Federal mediante la digitalizacion. Para lograr la transicion a
una verdadera administracion publica en linea, se realizaran los ajustes necesarios en aspectos

administrativos, organizacionales, juridicos y técnicos.

Se aprovecharan las tecnologias de la informacion para comunicar a los funcionarios publicos entre si y con
la ciudadania, y hacer mas efectiva la provision de servicios y bienes publicos; para facilitar el acceso a la
informacion publica, promover la transparencia, manejar grandes cantidades de informacién, unificar los
padrones de cobertura de programas de gobierno, crear expedientes electronicos, promover la participacion

ciudadana y crear diversas aplicaciones que permitiran elevar la eficiencia del gobierno.

Para que la adopcién y el aprovechamiento de las tecnologias de la informacién y comunicaciones
trasciendan en el desempefio del Gobierno Federal, se ajustaran las estructuras internas, los modos de
operacion, las rutas de proceso y, en general, los habitos de la Administracion Publica Federal. Asimismo,
se compilara, homogeneizara y sistematizarad toda la informacién del gobierno para adaptarla a las nuevas
tecnologias. Por ultimo, se desarrollaran programas para capacitar y sensibilizar no sélo a los servidores
publicos sino también a la ciudadania, para maximizar el aprovechamiento de las nuevas tecnologias del

gobierno.

El resultado de esta estrategia generard un beneficio sustancial para los ciudadanos, ya que la utilizacion de
los procesos electronicos permite abatir costos de operacion, ahorrar tiempo, desalentar la discrecionalidad

y abatir la brecha digital, tanto tecnoldgica como cultural, que inhibe la insercion exitosa de los ciudadanos

. . ., .. 9
en la sociedad de la informacion y del conocimiento™”.

Independientemente de las medidas establecidas en el Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012,
que podria decirse que son criterios estdndar que se siguen de forma permanente hoy en dia en
todos los gobiernos con plataformas digitales, durante el sexenio se lanzaron iniciativas como: el
“Tramite mas absurdo” o las aplicaciones moéviles desarrolladas por el CONACULTA y otras
dependencias que intentaron integrarse en las tendencias tecnoldgicas que en ese momento
estaban y siguen estando en boga (Apps). Sin embargo, el desarrollo de cada una de ellas se dio
como un esfuerzo particular de cada dependencia y no como resultado de una iniciativa integral

que obligara a todas las dependencias de gobierno a actuar en consecuencia.

? Calderén, Felipe (2007) Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012. pp. 286-287. Recuperado de:
http://pnd.calderon.presidencia.gob.mx/pdf/PND_2007-2012.pdf
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Gobierno de Enrique Peiia Nieto
Con la llegada de Enrique Pefia Nieto a la Presidencia (2012-2018) se creo:

* Coordinacion de Ciencia, Tecnologia e Innovacién con el fin de “coadyuvar en la
elaboracion y diagnosticos sobre la situacion que guarda el sector de Ciencia, Tecnologia
e Innovaciéon (CTI) en el pais e impulsar acciones para que la CTI se convierta en palanca

»10° Hasta el momento, no s¢ conoce

real del desarrollo econdomico y social del pais
ningun modelo de innovacioén impulsado por este organismo.

* Coordinacion de Estrategia Digital Nacional que “elabora, da seguimiento y evalua
periodicamente la Estrategia Digital Nacional; fomenta la adopcion y el desarrollo de
tecnologias de la informacion y comunicacion; impulsa el gobierno digital; promueve la
innovacion, apertura, transparencia, colaboracion y participacioén ciudadana para insertar a

México a la sociedad del conocimiento”!".

En términos de innovacion lo més relevante en lo que va del sexenio es la adhesion de México al
Open Government Partnership (Gobierno Abierto), una iniciativa que como se establecid en otro

apartado, fue impulsada por el gobierno del Presidente Obama.

En linea con lo anterior, el pais asumi6 la presidencia de la Cumbre Global de la Alianza para el

Gobierno Abierto y establecio una agenda de 26 compromisos que se reumen a continuacion:

Cuadro 2:

Compromisos Alianza para el Gobierno Abierto

Compromisos

Tu Gobierno en un | Hacer de México un pais mas competitivo al integrar y publicar el Catalogo Nacional de Tramites y Servicios del Estado,
solo punto - gob.mx | que permita al ciudadano acceder, realizar y evaluar —desde un unico punto de acceso web, desde cualquier lugar, a
cualquier hora y desde cualquier dispositivo—

Regulacién claray | Facilitar el acceso a las resoluciones administrativas de 6rganos reguladores a través de sistemas de informacion con el
transparente objetivo de divulgar estandares de uso comun.

Normas accesibles Integrar en una plataforma virtual la informacion sobre las Normas Oficiales Mexicanas vigentes, asi como el proceso
para crear nuevas normas.

Registro de Crear y homologar el sistema de registro de biisqueda y localizacion —por medios electronicos, telefonicos o

detenidos presenciales— de personas detenidas y asegurar que la poblacion tenga acceso a datos estadisticos de detenciones o
aseguramientos en el pais, asi como las circunstancias y causas de la detencion, de manera oportuna, conforme a la
normatividad.

Base de datos de Reorganizar y hacer funcional el registro de personas extraviadas con base en el reglamento de la Ley de Registro de

10 (Staff de la Oficina de la Presidencia de la Republica, Presidente Enrique Pefia Nieto)
http://www.presidencia.gob.mx/staff/unidades-de-apoyo-tecnico-de-la-jefatura-de-la-oficina-de-la-presidencia/
' (Staff de la Oficina de la Presidencia de la Republica, Presidente Enrique Pefia Nieto)
http://www.presidencia.gob.mx/staff/unidades-de-apoyo-tecnico-de-la-jefatura-de-la-oficina-de-la-presidencia/
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personas
desaparecidas

Personas Desaparecidas. Su elaboracion contard con participacion activa de la sociedad civil. La base incluira datos
estadisticos de valor y deberd sefialar las diferentes fuentes y autoridades que registran dicha informacion, de conformidad
con la normatividad y previo consentimiento.

Padron unico y
abierto de
beneficiarios

Contar con un padron unico de beneficiarios, abierto y actualizado, de los programas sociales del gobierno federal que
integran la “Cruzada Nacional contra el Hambre”.

Compras Abiertas

Promover mayor transparencia y participacion en los procesos de compras del gobierno, apoyandose en el Sistema de
Contrataciones Gubernamentales. Mediante la publicacion oportuna, actualizada y sisteméatica de informacion suficiente
acerca de la formacion, adjudicacion, ejecucion, cumplimiento y finalizacion de los contratos publicos se haran
adquisiciones con mayor certidumbre, mas competitivas y justas.

Compras
inteligentes

Evaluar y publicar los avances de las dependencias y entidades de la Administracion Pablica Federal sobre los procesos de
sus contrataciones.

Gasto abierto

Construir una plataforma publica, abierta e interactiva que permita a las personas conocer y dar seguimiento a la
asignacion, destino y resultados del gasto federalizado, asi como de la obra publica financiada con recursos federales, que
incluya las justificaciones técnicas, la localidad y el tipo de proyecto de inversion.

Impuestos abiertos

Desarrollar una plataforma interactiva para todos los contribuyentes que contenga los lineamientos basicos e informacion
util sobre sus obligaciones tributarias

Fondo Transparentar todas las fases del proceso de entrega de recursos del Fondo Nacional Emprendedor (antes Fondo PYME),
emprendedor asi como habilitar herramientas digitales para fomentar espacios de didlogo y participacion ciudadana para las diferentes
abierto y Convocatorias del Fondo y apoyo a las PyMEs.

participativo

Infraestructura Transparentar y difundir informacion de manera georeferenciada sobre proyectos de infraestructura.

para todos

Sigue la obra Implementar un sistema digital que utilice indicadores y alertas sobre el avance de obras publicas para su difusion,
publica evaluacion y seguimiento.

Politica Nacional de | Crear e implementar una politica nacional para la publicacion y uso de datos abiertos que sea clara, que proporcione
Datos Abiertos - certeza juridica, que utilice estandares abiertos e interoperables, que se oriente por el principio de maxima publicidad y

datos.gob.mx

que considere: 1. Lineamientos para la publicacion de datos abiertos con la participacion de expertos con apego a las
mejores practicas internacionales; 2. Medios de acceso publico a los datos abiertos; 3. Mecanismos de retroalimentacion,
participacion y denuncia de la comunidad de usuarios; 4. Iniciativas de fomento al uso de datos en la sociedad y gobierno
y; 5. Garantias a la privacidad de quien aporta, usa y reutiliza los datos.

Consejo para Datos
Abiertos

Establecer un consejo consultivo multidisciplinario, de participacion plural, que verifique el cumplimiento, proponga
mejoras y participe en la implementacion y evaluacion de la politica nacional de datos abiertos

Datos Carreteros
Abiertos

Impulsar la apertura de datos sobre el sistema carretero mexicano

Datos de educacién
superior

Publicar bases de datos de la Subsecretaria de Educacion Superior (SES), desagregados en: matricula, personal,
subsistema y campo de formacion por entidad federativa.

Datos para un
México en paz

Publicar de manera bimestral informacion estadistica de la Procuraduria General de la Republica que permita al ciudadano
conocer las acciones de ésta. Esto debe incluir: los tipos de delitos cometidos, su frecuencia, el lugar de los hechos, el
numero total de averiguaciones previas iniciadas y divididas por tipos de delito, el nimero de averiguaciones previas
iniciadas en cada uno de los estados, el nimero de incompetencias realizadas, entre otros, asi como un mapa donde se
muestre el incremento y decremento delictivo en las diferentes zonas del pais.

Democratizacion de
las becas y apoyos
gubernamentales
para la educacién

Incrementar la difusion de las opciones de becas y transparentar los procesos de su otorgamiento mediante la publicacion
oportuna de la informacion actualizada.

Retos publicos Desarrollar un portal en el que las instituciones de los tres 6rdenes de gobierno compartan los retos publicos a los que se
enfrentan.

FONDEN Asegurar que el uso de los recursos que se destinan a la atencion de los dafios provocados por desastres naturales se

transparente - ejerzan con estrictos criterios de transparencia y rendicion de cuentas.

reconstruccion.mx

Petroleo en
beneficio de todos

Promover mayor transparencia y mejor rendicion de cuentas en el sector de hidrocarburos, de tal forma que los ingresos
provenientes de estos recursos sean utilizados para la inversion en salud, educacion, infraestructura, proteccion social,
entre otros; en suma, para promover el desarrollo y el bienestar social.

Mineria para todos

Promover mayor transparencia y mejor rendicion de cuentas en el sector minero para impulsar el desarrollo y el bienestar
social

Cuidado al medio
ambiente basado en
evidencia

Fortalecer los instrumentos de informacion y datos sobre medio ambiente y cambio climatico que permitan mejorar la
toma de decisiones de politica publica en esta materia

Proteccion
participativa del
medio ambiente

Concentrar y poner a disposicion de la ciudadania la informacion relativa a las evaluaciones de impacto ambiental,
consulta publica, reunion publica de informacion y sus resultados.

Adhesion de México
a la Iniciativa de
Transparencia de
las Industrias
Extractivas

Se buscara la adhesion de México en la Iniciativa de Transparencia de las Industrias Extractivas (EITI por sus siglas en
inglés). Se trata de un estandar internacional para transparentar los sectores extractivos, desde datos de produccion,
ingresos, detalles de concesiones y contratos, beneficiarios reales de las empresas que liciten, operen o inviertan en la
actividad extractiva hasta informacion relacionada con los ingresos que el gobierno obtiene de este sector y como los
utiliza
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Cuadro: Elaboracion propia con datos de Alianza para el Gobierno Abierto, Plan de Accion 2013-2015, disponible en: http://www.pa2015.mx/

Ahora bien, en este trabajo ya se ha remarcado la importancia de contar con funcionarios
publicos con vision innovadora. En contraparte, aquellos poco preparados pueden marcar la
diferencia en términos negativos. Por ejemplo en la entrevista que le realizo el periddico El
Universal el 2 de noviembre de 2015 a Alejandra Lagunes se presentan una serie de elementos
que son importantes para poder valorar la politica de Datos Abiertos que se desarrolla hoy en dia.

Una seleccion de lo mas importante se presenta a continuacion:

(Como le va a México desde 2011, cuando inici6 la Alianza?

Cuando entramos a la administracion el tema no estaba en muy alto nivel; incluso, el primer plan de accion
de México no se habia cumplido en su totalidad y el presidente (Enrique) Pefia Nieto lo que pidié fue que el
tema estuviera abierto a nivel presidencia, que no es nada mas digital, tiene un fuerte componente de

innovacion y tecnologia. ..

Hoy entregamos la presidencia de Gobierno Abierto y estamos satisfechos porque cumplimos al 100% los

compromisos (26 enlistados anteriormente).

Meéxico es el primer pais que cumple, pero lo mas importante es este cambio cultural dentro del gobierno:
hay lineamientos de qué plataformas usar, qué datos abrir y cada vez hay més interés. Es un tema de cambio

cultural, de cambio de paradigma.
(,Qué tantas resistencias o inercias se han tenido que romper?

—Muchas. En el ADN del gobierno no esta innovar y cambiar, asi que cuando hablamos de innovacién, de
cambiar, de abrir datos, siempre hay resistencias, pero nos hemos encontrado no pocos, bastantes
reformadores, agentes de cambio que realmente creen en esto, que quieren cambiar al gobierno y que lo
estan haciendo, y toda esta gente, incluyendo secretarios, subsecretarios, han trabajado con este compromiso

con la apertura.
(,Qué tanto ha avanzado nuestro pais para que esto ocurra?

—Estoy convencida de que para que pasen las cosas en el gobierno y se queden, y ademas sean escalables,
necesitan un andamiaje juridico. Fue lo que hicimos con el tema de datos, es una tendencia mundial, todo
mundo habla de Big Data y de la revolucion de datos, y nos dimos a la tarea de hacer una politica de datos
abiertos, que nace ademas de un decreto presidencial...hoy mas de 6 mil datos publicados en el sitio:
datos.gob.mx, y no so6lo eso, tenemos los que se pueden reutilizar, pero también visualizaciones, ejercicios

de impacto, aplicaciones, porque no so6lo es abrir los datos, sino que se reutilicen.

( Tecnoldgicamente el pais esta a la altura para acompaiiar este reto?
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—Arranca con voluntad politica, esa es un parte fundamental, y la otra parte es que tenemos un gran reto en
los paises de Latinoamérica con el tema de brecha digital. Todavia 50% de nuestras poblaciones no estan
conectadas, por eso es que en este ejemplo que acabo de dar del huracan se utilizan todos los medios; un
medio fue el Internet, otro medio fue la telefonia mdvil; algo que si tenemos en México es mas de 103

millones de teléfonos celulares y a través del envio de SMS estuvimos mandando informacion.

(Hay algtin enlace con el Legislativo para que esto avance(transparencia)?

Lo que estamos haciendo con el Legislativo, especificamente con el Senado, es que se firmé una carta de

colaboracion entre el Inai y la sociedad civil para hacer un Senado abierto.

En el caso de los estados, ;sera de manera sistematica?

Firmamos un convenio de colaboracion con los estados, le llamamos México Abierto, y responde a que la

apertura sea en estados y municipios. Firmaron 14 estados este convenio y 15 municipios se estan sumando.

(Qué tan importante puede ser que pudiera surgir un ente supervisor de estos avances?

Dentro de la red de México Abierto esta también el Inai, estd la sociedad civil, y qué mejor ente que la

sociedad civil y el Inai para estar evaluando cémo van los gobiernos.

(,Qué tipo de estimulos tendrian los estados que se sumen o qué sanciones a quien no participe?

Creo que el estimulo y la sancién viene de los ciudadanos, la gente estd exigiendo esto en sus gobiernos.

. Se trata de una estrategia para el combate a la corrupcion?, ;qué tanto podemos avanzar en esto?

Definitivamente, Gobierno Abierto es una herramienta de combate a la corrupcién. Yo quisiera dar un
ejemplo: los ciudadanos, la relacion que tenemos con los gobiernos, generalmente es por los tramites que
hacemos con el gobierno y ahi es donde hay una cadena de corrupcioén. Gracias a una iniciativa como
gob.mx, este portal Uinico de tramites, no hay intercambio humano, realmente es el ciudadano con una
computadora haciendo un tramite, asi que ahi se vuelve cero la probabilidad de corrupcion. Iniciativas como
esta estan probadas internacionalmente como herramientas de combate a la corrupcion. Estamos buscando
que cada vez menos el ciudadano tenga que estar en contacto con diferentes ventanillas donde haya
probabilidad de que sean sujetos a la corrupcion. Gob.mx es sin duda el proyecto de gobierno digital mas
importante que tiene este gobierno, y va a ahorrar tiempo y dinero a la gente, y no sélo eso, sino que al

gobierno le ahorra también dinero.

(Cuales son los puntos que destacaria para avanzar en la Alianza?

El Presidente lo anuncid. Vienen compromisos fuertes que proactivamente estamos haciendo en materia de

transparencia presupuestal, en materia de justicia cotidiana. Me parece que el gran reto que tenemos, no s6lo
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en México, sino en el resto de los paises, es hacer compromisos de mas alto impacto. El futuro serd que nos
sentemos a la mesa a discutir cuales son. Nosotros ya pusimos algunos, el Presidente los anuncid, y los otros

hay que platicarlos con la sociedad civil.

Creo que hay compromisos importantes de transparencia presupuestal, de eficiencia de gobierno y también

12
de derechos humanos que me parece relevante poner en la mesa “.

De esta entrevista se puede concluir lo siguiente:

Se subraya lo sefialado en esta tesis en el sentido de que en el gobierno no esta innovar y
que se requiere un cambio cultural y de paradigma.

Los esfuerzos que realiza en la actualidad el gobierno federal en materia de datos abiertos
estan enfocados en la transparencia, sin embargo la actual administracion se ha
caracterizado por la falta de la misma. Un ejemplo claro de ello fue la intencidon de
eliminar la Secretaria de la Funcion Publica al inicio del sexenio o los casos de corrupcion
y conflicto de interés en los que se ha visto envuelta.

Se presume la suma de 14 estados (de 32 contando el Distrito Federal) y 15 municipios
(de 2,457 mas 16 delegaciones) a la iniciativa, sin embargo frente a la totalidad de estados
y municipios existente es un elemento que no deberia presumirse ya que el partido en el
gobierno encabeza la mayoria de ellos y las cifras denotan poco compromiso en la
materia.

La publicacion de datos es solamente una de las caracteristicas de la politica de datos
abiertos, sin embargo, poco se ha hecho en otros rubros, sobre todo si se compara con los
esfuerzos realizados en Estados Unidos.

Los datos abiertos solo sirven si son procesados a través de herramientas desarrolladas por
el gobierno y la sociedad civil. Los resultados en este rubro son pobres.

Se presume la suma del Senado en la apertura de datos y transparencia cuando esa camara
junto con la de diputados no cumplen con estdndares minimos de transparencia en el
manejo de los recursos.

En un pais con indices de impunidad superiores al 90% presumir que se estan haciendo

avances en “justicia cotidiana” contrasta con la realidad.

'2 Martinez, Nurit (2 de noviembre de 2015) Mexicanos merecen gobiernos abiertos: Lagunes, E1 Universal.
Recuperado de: http://www.eluniversal.com.mx/articulo/nacion/politica/2015/11/2/gobierno-abierto-ayudara-
terminar-con-la-corrupcion-lagunes
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8. Hablar de datos abiertos es incompleto si no se hace hincapié en que los mismos sean de
calidad. No existe ninguna mencion o esfuerzo al respecto.
9. Se menciona como ente supervisor al INAI y a la sociedad civil. El INAI no puede ser

juez y parte y en la sociedad civil no puede recaer el resto de la responsabilidad.

Como se desarrolld en este capitulo, del sexenio de Vicente Fox al de Enrique Pefa Nieto las
prioridades en términos de innovacion gubernamental han sido sumamente distintas, viendo
avances significativos de 2000 a 2006, experimentando un retroceso durante el sexenio de Felipe
Calderon y con un trabajo deficiente en la actualidad. Ahora bien adicionalmente a la prioridad
que cada presidente le dé al tema, es importante analizar el marco legal mexicano para entender si
este juega un rol a favor o en contra del desarrollo de la innovacion gubernamental. Ese tema se

abordara en el siguiente apartado.
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4) MARCO LEGAL

Como se establece en la introduccion de esta tesis, la diferencia entre el sector privado y el
publico recae en que en el segundo caso los servidores publicos estan limitados por un marco
legal al que no estan obligados a atenerse los administradores de empresas, con ello me refiero
principalmente a las leyes organicas de la administracion publica, los reglamentos de cada
dependencia, las leyes que establecen responsabilidades para los funcionarios, etc. Lo cual no
quiere decir que la iniciativa privada no tengan que cumplir con determinadas leyes, simplemente

son distintas.

Aunado a lo anterior, en muchos casos, el inicio de una politica publica o la creacion de un
organismo gubernamental comienza con una disposicion legal. Razon por la cual el entramado
legal pudiera ser el origen de una politica publica deficiente o el causante de un servicio que no
atiende las necesidades, en términos de atencion al cliente, de los ciudadanos. Por ejemplo: para
que la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico pudiera migrar su sistema de declaraciones a una
plataforma digital fue necesario que la posibilidad de hacerlo se estableciera en la ley. Por otro
lado, la reciente creacion de la Secretaria de Cultura Federal partié de un decreto presidencial a
través del cual se hizo una fusién entre el Consejo Nacional para la Cultura y las Artes

(CONACULTA) y la nueva dependencia.

Ahora bien, si extrapolamos el caso del gobierno con el de la iniciativa privada podemos ver que
algunos de los cambios mas importantes en términos de cultura empresarial nacen como politicas
que tienen como fin mejorar la productividad. Bajo este supuesto entran las ideas de mejora
continua impulsadas con el Toyotismo o el modelo Google que puso énfasis en el bienestar de los

empleados.

Sin embargo, como se vio en el modelo de innovacion gubernamental impulsado por Ramon
Mufioz los grandes cambios durante el sexenio del Presidente Vicente Fox no se lograron a través
de la creacion de un modelo y la sugerencia en la utilizacion del mismo sino a través de la
aprobacion de distintas leyes como la Ley de Acceso a la Informacion o la Ley del Servicio

Profesional de Carrera.

Ahora bien, pareciera que existe una distancia importante entre los disefiadores de politicas

publicas, las politicas publicas mismas y el usuario final, ya que la calidad de la mayoria de los
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servicios publicos no es comparable con el de las empresas mejor evaluadas del sector privado.

Otro fendémeno interesante que ocurre dentro de la administraciéon publica es la firma de
convenios internacionales o la adhesion a iniciativas como es el caso de la politica de Datos
Abiertos. En consecuencia se generan estructuras administrativas encargadas de llevar a cabo los
lineamientos que en ellas se establecen o se le encarga a alguna dependencia encabezar los
esfuerzos, sin embargo, esto no quiere decir que la mayoria de las oficinas de gobierno adopten

las practicas. La gran mayoria incluso estaran fuera del alcance de las mismas.

En suma, existe una mezcla de dos fendmenos; por un lado, la ausencia de un modelo de
innovacion y una ley que lo refuerce, mientras que por otro lado, una serie de transformaciones
son impulsadas a través de la modificacion del marco legal, la firma de acuerdos internacionales,

la adhesion a politicas globales o por iniciativas de funcionarios proactivos.

En consecuencia, el entramado legal puede impulsar la innovacién sin que esto signifique que
esta tenga que ser de calidad (la ley no toca especificaciones técnicas en términos de lenguajes de
programacion, certificaciones o algunos otros temas parecidos). Lo mismo ocurre con la firma de
tratados internacionales o la adhesion a politicas globales. En contrasentido la ley puede operar
como obstaculo de la innovacion al establecer una serie de requisitos que entorpezcan la

prestacion, la atencion y el desarrollo de los servicios de forma eficaz y eficiente.

Ahora bien, independientemente de lo anterior el gobierno mexicano ha asumido como propia la
necesidad de impulsar la innovacién a través de becas, la academia y el desarrollo de organismos
promotores de la misma, sin embargo pareciera que la mayoria de los esfuerzos estan volcados en
la academia y la iniciativa privada mas que en el sector publico. Como muestra de ello la

cronologia de la evolucion de los organismos publicos en materia innovacion en México:

* 1910 - Se funda la Universidad Nacional de México (UNM).

* 1936 - Se funda el Instituto Politécnico Nacional (IPN).

* 1961- Centro de Investigacion y de Estudios Avanzados (CINVESTAYV).

* 1970 - Se crea el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT) organismo
encargado de impulsar el desarrollo tecnologico y el capital humano.

* 1985 - Ley para Coordinar y Promover el Desarrollo Cientifico y Tecnoldgico: Sistema de

Ciencia y Tecnologia.
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* 1990-Fondo de Investigacion y Desarrollo para la  Modernizacion Tecnoldgica
(FIDETEC)-Programa de Ciencia y Tecnologia (PROMTEC).

* 1999-Ley para el Fomento de la Investigacion Cientifica y Tecnoldgica, la cual
consideraba principios e instrumentos de apoyo del Estado a la C y T, la vinculacién a la
educacion , el Programa Especial de Ciencia y Tecnologia y la figura de Centros Publicos
de Investigacion.

* 2001-2006 Programa Especial de Ciencia y Tecnologia (PECYT) (PREAM) (PRIEBT).

* 2002- Ley de Ciencia y Tecnologia por lo que se establece la gobernanza del Sistema de
Ciencia y Tecnologia y se crea el Consejo General de Investigacion Cientifica, Desarrollo
Tecnoldgico e Innovacion como organo de politica y ordinacion.

* Reforma 2004 a la Ley de Ciencia Tecnologia e Innovacion-se establece que el gasto en
ciencia y tecnologia sera de por lo menos del 1% del PIB.

* 2008-2012 Programa Especial de Ciencia Tecnologia e Innovacion (PECITI).

* Reforma 2009 a la Ley de Ciencia Tecnologia e Innovacién- se introduce la nocion de un
sistema de innovacion. Se crea el Comité Intersectorial de Innovacion, las unidades de

vinculacién y transferencia de conocimiento.

Instituciones y organismos encargados de ciencia tecnologia e innovacion:

* Foro Consultivo Cientifico y Tecnologico (FCCYT).

* Comité Intersectorial para la Innovacion (depende de la Secretaria de economia),
organismo coadyuvante del Consejo General Cientifico y Tecnologico.

* Consejo Asesor de Vinculacion (Secretaria de Educacion desde 2009).

* Comision de Ciencia y Tecnologia de la Camara de Diputados.

* Red Nacional de Consejos y Organismos Estatales de Ciencia y Tecnologia
(REDNACECYT)

* Consejo Nacional Cientifico y Tecnologico.

* Sistema de Ciencia, Tecnologia e Innovacion.

* Sistema Nacional de Innovacion.

* Programa de Estimulos a la Innovacion de CONACYT que busca fomentar en las

empresas la inversion en innovacion que se traduzca en oportunidades de negocio. Las

modalidades del PEI son:
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o Innovapyme- dirigido a PYMES con proyectos de alto valor agregado y fomenten
la vinculacidn con otras empresas o instituciones de educacion.

o Innovatec- dirigido a todo tipo de empresas con proyectos que realicen inversiones
en infraestructura de investigacion y desarrollo.

o Proinnova-para cualquier tipo de empresas precursoras del conocimiento con
vinculacién con instituciones de educacion superior o centros de investigacion

* Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT)

Con lo expuesto hasta ahora en este apartado queda suficientemente claro el interés del gobierno
por promover la innovacion, la ciencia y la tecnologia a través de la iniciativa privada y la
academia. El aparato burocratico para operar y supervisar los recursos que se invierten en la
materia son importantes, sin embargo, los esfuerzos que se hacen en materia de innovacion

gubernamental son practicamente inexistentes.

Marco Legal Vigente, Programas Correspondientes y Plan Nacional de Desarrollo

Ahora bien, ;qué dice el marco legal vigente, los programas correspondientes a nivel federal y el
Plan Nacional de Desarrollo sobre innovacion gubernamental? La respuesta se desarrollara a

continuacion:

* Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018 (documento que establece los objetivos
nacionales, las estrategias y las prioridades que durante el sexenio deberan regir la accion
del gobierno).

o En el Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018 no se hace ninguna mencion sobre
innovacion gubernamental, sin embargo se habla de la misma en la estrategia
trasversal “alcanzar un México Cercano y Moderno” la cual se describe de la
siguiente forma “es imperativo contar con un gobierno eficiente, con mecanismos
de evaluacién que permitan mejorar su desempeiio y la calidad de los servicios;
que simplifique la normatividad y trdmites gubernamentales, y rinda cuentas de
manera clara y oportuna a la ciudadania. Por lo anterior, las politicas y los
programas de la presente Administracién deben estar enmarcadas en un Gobierno

Cercano y Moderno orientado a resultados, que optimice el uso de los recursos
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publicos, utilice las nuevas tecnologias de la informacién y comunicacién e

impulse la transparencia y la rendicién de cuentas con base en un principio basico

plasmado en el articulo 134 de la Constitucién™"?

o También se hace énfasis en la importancia de apoyar la innovacién en la iniciativa
privada y promoverla a través de la educacion, en este sentido se establece como
objetivo “Hacer del desarrollo cientifico, tecnologico y la innovacion pilares para

el progreso econémico y social sostenible”*

¢ Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.

o Articulo 3 fraccion V: Ademds de impartir la educacidon preescolar, primaria,
secundaria y media superior, sefialadas en el primer parrafo, el Estado promovera
y atendera todos los tipos y modalidades educativos —incluyendo la educacion
inicial y a la educacidon superior— necesarios para el desarrollo de la nacidn,
apoyara la investigacion cientifica y tecnologica, y alentara el fortalecimiento y
difusion de nuestra cultura; (Articulo del que se desprende la Ley de Ciencia y
Tecnologia.

o En toda la Constitucion solamente se hace referencia una vez a la innovacion pero
en materia energética no gubernamental. Apartado décimo tercero b del articulo
25 transitorio: “Hasta por un monto equivalente a diez por ciento del incremento
observado el afio anterior en el saldo del ahorro de largo plazo, para financiar
proyectos de inversion en ciencia, tecnologia e innovacion, y en energias
renovables;”’15

o En contraparte a lo anterior se hace referencia 9 veces a la palabra tecnologia,
siendo la tnica relevante para estos propositos la presente en el articulo décimo
cuarto transitorio donde se menciona que “El Ejecutivo Federal tendra a su cargo
la politica de inclusiéon digital universal, en la que se incluiran los objetivos y
metas en materia de infraestructura, accesibilidad y conectividad, tecnologias de la

informacion y comunicacion, y habilidades digitales, asi como los programas de

13 plan Nacional de Desarrollo 2013-2018. p. 23. Recuperado de: http://pnd.gob.mx/
13 Constitucion Politica de los Estado Unidos Mexicanos (consultada 8 abril de 2016) Recuperada de:
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/htm/1.htm

14 plan Nacional de Desarrollo 2013-2018. p. 6. Recuperado de: http://pnd.gob.mx/
15 Constitucion Politica de los Estado Unidos Mexicanos (consultada 8 abril de 2016) Recuperada de:
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/htm/1.htm
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gobierno digital, gobierno y datos abiertos, fomento a la inversion publica y
privada en aplicaciones de telesalud, telemedicina y Expediente Clinico
Electronico y desarrollo de aplicaciones, sistemas y contenidos digitales, entre

otros aspectos”.

* Ley de Ciencia y Tecnologia
o La ley tiene por objeto: Articulo 1. III  “Establecer los mecanismos de
coordinacion de acciones entre las dependencias y entidades de la Administracion
Publica Federal y otras instituciones que intervienen en la definicion de politicas y
programas en materia de desarrollo cientifico, tecnoldgico e innovacion, o que
lleven a cabo directamente actividades de este tipo;”"°

o Articulo 2. Il “Promover el desarrollo, la vinculacion y diseminacion de la
investigacion cientifica que se derive de las actividades de investigacion basica y
aplicada, el desarrollo tecnoldgico de calidad y la innovacion, asociados a la
actualizacion y mejoramiento de la calidad de la educacion y la expansion de las
fronteras del conocimiento apoyandose en las nuevas tecnologias de la
informacion y, en su caso, mediante el uso de plataformas de acceso abierto. Asi
como convertir a la ciencia, la tecnologia y la innovacion en elementos
fundamentales de la cultura general de la sociedad;

o Articulo 2. VI “Promover los procesos que hagan posible la definiciéon de
prioridades, asignacion y optimizacién de recursos del Gobierno Federal para la
ciencia, la tecnologia y la innovacion en forma participativa;”

o Como parte de las atribuciones del Consejo General (maximo 6rgano de direccion)
Articulo 6. VII: “Definir esquemas generales de organizacion para la eficaz
atencion, coordinacién y vinculacion de las actividades de investigacion,
desarrollo tecnologico e innovacion en los diferentes sectores de la
Administracion Publica Federal y con los diversos sectores productivos y de
servicios del pais, asi como los mecanismos para impulsar la descentralizacion de

estas actividades;”

16 Ley de Ciencia y Tecnologia (consultada 8 de abril de 2016) Recuperada de:
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/242_081215.pdf
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Es importante destacar que el Foro Consultivo Cientifico y Tecnologico organismo miembro del
Consejo General establece en sus Propuestas para contribuir al diseiio del PECITI 2012-2037

que uno de los obstaculos de la Ley de Ciencia y Tecnologia es que existe un:

Incumplimiento de las normas juridicas por parte del Poder Ejecutivo Federal. La falta
de funcionamiento del Consejo General de Investigacion Cientifica y Desarrollo
Tecnolégico presidido por el titular del Poder Ejecutivo Federal junto con una inversion
muy por debajo de la que establece la ley son, sin duda, las dos principales formas de
incumplimiento normativo que repercuten sobre la gobernanza del sistema en conjunto

(FCCYT, 2013, p. 32).

Critica que se puede sostener hoy en dia.

Programa Especial de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (PECiTI) 2014-2018

o En el Programa Especial de Ciencia Tecnologia e Innovacion (PECiTI) 2014-2018
no se hace ninguna mencioén sobre innovacion gubernamental. El documento esta
lleno de objetivos generales donde pareciera que la apuesta mas grande del
gobierno es aumentar la inversion del gobierno en CTI en 1% del PIB para el
2018. A pesar de ello retoma una meta establecida en el Plan Nacional de
Desarrollo donde se establece que se debe “Hacer del desarrollo cientifico,
tecnologico y la innovacion pilares para el progreso econdmico y social

sostenible™” . Meta que no toca a la innovaciéon gubernamental.

Como se puede ver en los articulos citados en este apartado existen las facultades para promover
la innovacion gubernamental, sin embargo no se ha desarrollado un modelo como el que se

planteara mas adelante.

Por otro lado se podria lanzar una hipotesis con el objeto de tratar de entender si la Ley Federal

de Responsabilidades Administrativas de los Servidores Publicos inhibe o no a los funcionarios

17 Programa Especial de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (PECiTI) 2014-2018. Recuperado de:
http://www.conacyt.mx/siicyt/images/PECiTI-2014 2018.pdf
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publicos para innovar por miedo a las consecuencias de los posibles errores que esto podria
implicar sin embargo, frente a ello, contar con un modelo de innovacién gubernamental se vuelve

aun mas necesario.

Como conclusion el marco legal vigente no es un obstaculo para el desarrollo de la innovacion

gubernamental.
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5) CRITICAS A LAS POLITICAS DE INNOVACION EN MEXICO

De las medidas que ha implementado el gobierno para promover la innovacion (privada y
gubernamental) a lo largo de los siglos XX y XXI se han desprendido una serie de criticas que
pudieran servir para reformular el entramado institucional y legal que se analiz6 en el apartado

anterior.

En este sentido, en el libro de Gustavo Meixueiro Restricciones e Incentivos a la innovacion en
Meéxico se presentan una serie de analisis elaborados por distintas personalidades involucradas en

la materia que vale la pena retomar.

En este sentido, para Juan Pedro Laclette ex Coordinador General del Foro Consultivo Cientifico
y Tecnologico (FCCYT) el problema central de la innovacion es que hace falta “vincular a los
vinculadores” (Meixueiro, 2012, p. 18) , es decir, establecer mecanismos de colaboracion entre
los organismos vinculadores. En linea con esta idea, el ex Presidente de la Comision Especial
para la Competitividad, Alberto Cinta Martinez planteo: “de acuerdo con la Encuesta Nacional de
Vinculacion, solo una de cuatro empresas realiza actividades de investigacion y desarrollo en
Meéxico, y de ellas tinicamente 1.4% lo hace en colaboracion con universidades” (Meixueiro,

2012, p. 14).

Si bien es cierto que cada uno de ellos habla de distintos tipos de vinculacion, el problema es el

mismo coordinacion.

Ahora bien, en palabras del Vicepresidente Nacional de Desarrollo de Ciencia y Tecnologia de la
Camara Nacional de la Industria de la Transformacion (Canacintra), Juan Carlos Vilar, “cerca del
90% de las necesidades del Gobierno Federal en cuanto a tecnologia e innovacion no solo es
comprado a través de licitaciones internacionales, sino que su desarrollo se ha encargado a
empresas extranjeras. Es decir, encargan trajes a la medida a empresas internacionales sin darle
una sola oportunidad a las empresas y centros de investigacion nacionales. Se privilegia lo barato
por encima de la inversion y el crecimiento nacional” (Meixueiro, 2012, p. 53). En este sentido
valdria preguntar si esta situacion es consecuencia de la falta de empresas con la capacidad de

ofrecer soluciones que respondan a las necesidades del gobierno, si los presupuestos que ofrecen
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las empresas nacionales son competitivos, o como lo insintia Vilar, existe una falta de interés del

gobierno para impulsar la industria nacional, lo cual al final seria materia de otra discusion.

Por otro lado, lo que también plantea Vilar de forma indirecta es realizar una modificacion a la
Ley de Adquisiciones Arrendamientos y Servicios del Sector Publico, o sus equivalentes a nivel
estatal, para condicionar las licitaciones a proveedores locales, lo cual de forma directa
beneficiaria a las empresas nacionales pero perjudicaria directamente los precios a los que
adquiere o contrata el gobierno. Es decir, se propone una politica proteccionista que va en
contrasentido con la realidad actual, donde la apertura, la trasparencia y el libre mercado ofrecen
mejor rentabilidad. La solucion a este problema va de la mano de medidas que busquen
desarrollar la industria nacional a través de la exencion de impuestos, el abaratamiento de los
costos de importacion de componentes y materias primas, o a través de proyectos impulsados por

el gobierno donde participe la academia, el sector publico y el privado.

En otro orden de ideas, el Presidente del Confederacion Patronal de la Republica Mexicana
(COPARMEX) Juan de Dios Barba establece que si desagregamos el 0.4% del PIB destinado a
Innovacion “nos daremos cuenta de que el 52% del presupuesto para el desarrollo de ciencia y
tecnologia es ejercido por el CONACYT y que el resto estd disperso en mas de 25 organismos,
instituciones o universidades, y si a eso le quitamos los costos de la administracion de cada uno
de esos organismos, nos queda 0.1% de derrama econdmica efectiva para la ciencia y tecnologia”

(Meixueiro, 2012, p. 56).

En linea con lo anterior, una de las criticas principales que se hacen en México es que se destina
menos de 1% del PIB a ciencia, tecnologia e innovacion, independientemente de que la Ley de

Ciencia, Tecnologia e Innovacion establece claramente que asi deberia ser.

A proposito de este reclamo el 14 de abril de 2015 el Presidente Enrique Pefia Nieto, se
comprometié a “incrementar afio con afo el presupuesto (destinado) a la ciencia, tecnologia e

innovacién hasta llegar en 2018 al 1 por ciento del Producto Interno Bruto”'®. Promesa que

18 Sanchez, Enrique (14 de abril de 2015) Presupuesto a ciencia aumento a 36% en dos arios: Peria Nieto.
Recuperado de: http://www.excelsior.com.mx/nacional/2015/04/14/1018513
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dificilmente cumplira debido a la caida en los precios del petréleo que obligaron al gobierno
mexicano a implementar un “Presupuesto Base Cero” con recortes importantes en practicamente
todos los sectores (México invierte 0.4% del PIB en Ciencia y Tecnologia. Corea 10 veces esa

cifra).

Aunado a lo anterior, en ningin momento se ha planteado la posibilidad de que una parte del
presupuesto destinado a ciencia, tecnologia e innovacion pueda etiquetarse a temas de innovacion

gubernamental. Lo cual sin duda seria un buen incentivo.

Por ultimo si tomamos la informacion mas relevante del estudio elaborado por la Asociacion
Mexicana de Directivos de la Investigacion Aplicada y el Desarrollo Tecnoldgico (ADIAT)
donde se analiz6 el destino de los recursos del Programa de Estimulos Fiscales del CONACYT
podemos encontrar informacion fundamental que indica la forma en la que se estan ejerciendo los

récursos:

* Dos terceras partes se concentran en el sector automotriz, alimentos, y servicios, no en alta tecnologia.

*  82% va a empresas grandes.

*  50% se concentra en 15 empresas grandes.

*  85% se concentra en empresas del Centro, Norte y Occidente del pais.

¢ No hubo adicionalidad en Investigacion y Desarrollo.

* No hubo adicionalidad en ventas en empresas grandes, pero si en medianas y pequefas.

*  Se utilizan en recursos humanos pero los nimeros no cuadran con los de los investigadores en la industria.
* Lainformacion es proporcionada por las empresas pero no se verifica.

* Elindicador de némina en [+D refleja inconsistencias anuales.

® Se incluyen como inversion actividades de ingenieria que no deberian calificar (Meixueiro, 2012, p. 47).

Haciendo un resumen de los elementos expuestos en el texto ampliamente citado en este apartado
destacan como denominadores comunes: la falta de vinculacion entre las universidades y el sector
publico, un marco regulador que dificulta el registro de patentes y no ayuda a las empresas
locales, poca voluntad del gobierno para invertir mas del 0.4% del PIB en ciencia y tecnologia,
concentracion del gasto en pocos sectores, poco interés en desarrollar al gobierno en términos

innovadores, y por ultimo, falta de cultura de innovacion en las empresas.
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Ahora bien, en términos de los avances que se han realizado en materia de Datos Abiertos es
verdad que se han llevado a cabo esfuerzos importantes, sin embargo existen varias carencias en
la materia. En primer lugar no existe difusion para que el ciudadano comin sepa de qué sirven,
como se obtienen y qué podrian desarrollar con esta iniciativa. En segundo lugar, hay poca
participacion de los 3 ordenes de gobierno. En tercer lugar el Mecanismo de Revision
Independiente: Reporte México 2013-2015 establece que de 26 compromisos adquiridos por el
gobierno federal en materia de datos abiertos 6 de ellos se completaron, en 13 hay avances
significativos, en 7 hay avances limitados y ninguno se ha dejado de lado. De los 26, 16 de ellos
se han desarrollado en tiempo y forma y 2 van muy adelantados. Ahora bien, del total de
objetivos, 24 tienen orientacion hacia el acceso a la informacion, 8 a la participacion civil, 3 a la
responsabilidad y 16 al desarrollo tecnologico, innovacion en transparencia y responsabilidad. Se
concluye que todos los compromisos son relevantes en términos de la Alianza para el Gobierno
Abierto mientras que ninguno tiene potencial de impacto transformador. Por ultimo, Alejandro
Gonzalez, co-presidente de la Alianza por el Gobierno Abierto, sefiald en diciembre de 2015 que
“el avance de los gobiernos (en materia de datos abiertos) debe verse traducido en una mejor

calidad de vida para la poblacion” 19 situacion que no ha ocurrido en México.

Todo lo anterior incide de forma directa e indirecta en la falta de innovacion en México tanto a
nivel publico como privado y mds atn cuando en muchos casos el desarrollo de ambos sectores
se da de la mano. Ahora bien, desahogado este punto, seria importante analizar algunos modelos
de innovacion ampliamente utilizados en el sector privado para desarrollar una propuesta que sea

adecuada para el sector publico.

19 Roldan, Nayeli (30 de octubre de 2015) Estos son 9 compromisos de México en la Alianza para el Gobierno
Abierto. Recuperado de: http://www.animalpolitico.com/2015/10/estos-son-9-compromisos-de-mexico-en-la-
alianza-para-el-gobierno-abierto/

49



6) MODELO LEAN STARTUP Y METODOLOGIA DESIGN THINKING

A la par de los mecanismos de modernizacion impulsados en el sector publico, la iniciativa
privada ha realizado esfuerzos importantes en materia de innovacion. Destacan dos propuestas

por su popularidad y simplicidad: el modelo Lean Startup y la metodologia Design Thinking.

Modelo Lean Startup

Con base en principios de mejora de productos, lean manufacturing, design thinking, desarrollo
de clientes y desarrollo agil, el método Lean Startup “representa un nuevo enfoque para crear
innovaciones continuas” (Ries, 2012, p. 19) que se caracteriza por “un ciclo de tiempo
extremadamente corto, centrado en lo que los consumidores quieren (sin tener que preguntarselo)

y un enfoque cientifico para tomar decisiones” (Ries, 2012, p. 20).

En palabras del propio autor del método, su mision es: “mejorar la tasa de éxito de los productos

nuevos e innovadores de todo el mundo” (Ries, 2012, p. 27).

En este sentido, Eric Ries establece cinco principios de su método:

Los emprendedores estan en todas partes.

No tienes que trabajar en un garaje para estar en una startup. El concepto de espiritu emprendedor incluye a
todo aquel que trabaje dentro de mi definicién de startup: una institucion humana disefiada para crear
nuevos productos y servicios en unas condiciones de incertidumbre extrema. Esto significa que los
emprendedores estan en todas partes y que el enfoque del método Lean Startup puede funcionar con

empresas de cualquier tamano, incluso en compaiiias muy grandes, de cualquier sector o actividad.

El espiritu emprendedor es management.

Una startup es una institucion, no sélo un producto y, por lo tanto, requiere un nuevo tipo de gestion
especificamente orientado a este contexto de incertidumbre extrema. De hecho, como argumentaré después,

creo que «emprendedor» deberia considerarse como una titulacion en todas las empresas modernas que

dependan de la innovacién para su crecimiento futuro.
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Aprendizaje validado.

Las startups no sélo existen para producir cosas, ganar dinero o atender a los consumidores. Existen para
«aprender» coOmo crear negocios sostenibles. Este conocimiento puede orientarse cientificamente llevando a

cabo experimentos frecuentes que permitan a los emprendedores probar todos los elementos de su idea.

Crear-Medir-Aprender.

La actividad fundamental de una startup es convertir ideas en productos, medir como responden los
consumidores y aprender cuando pivotar o perseverar. Todos los procesos de creacion de startups exitosas

deberian orientarse a acelerar este circuito de feedback.

Contabilidad de la innovacion.

Para mejorar los resultados empresariales y contabilizar la innovacion es necesario centrarse en los aspectos
aburridos: como medimos el progreso, como establecemos hitos, como priorizamos tareas. Esto requiere un
nuevo tipo de contabilidad disefiada para startups, y para aquellos a los que rinden cuentas (Ries, 2012, pp.

29-30).

Ahora bien, la columna vertebral del método parte de la pregunta ;Qué de lo que hacemos esta
creando valor y qué es un despilfarro? En este sentido, el aprendizaje validado para Ries es la
unidad fundamental para medir el progreso de una startup. En otras palabras, el esfuerzo que no

es necesario para conocer qué quieren los consumidores puede eliminarse.

Para este modelo, todo lo que hace la empresa (marketing, produccion, administracion, etc.) se

concibe como un experimento que tiene como fin generar aprendizaje validado.

En linea con lo anterior, Ries plantea que los emprendedores tienen dos asunciones importantes:
la hipotesis de valor y la hipotesis del crecimiento. En el primer caso, se prueba si un producto o
servicio proporciona valor a los clientes cuando lo usan, y en el segundo, se busca descubrir

como los nuevos clientes descubren un producto o servicio.

Como se puede ver hasta ahora, en el modelo del método Lean Startup:

Un experimento es mas que una simple investigacion tedrica; también es un primer producto. Si este o

cualquier otro experimento tiene éxito, permite al directivo empezar con su campafia: conseguir a los
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primeros usuarios, afladir trabajadores a cada nuevo experimento o iteracion y, finalmente, empezar a crear
el producto. Cuando el producto esté a punto para ser distribuido, ya habra consumidores consolidados.
Tendra solucionados los problemas reales y ofrecera una especificacion detallada de por qué necesita
crearse. A diferencia de la planificacion estratégica tradicional o del proceso de investigacion de mercado,
esta especificacion estard enraizada en el feedback de lo que estd funcionando hoy, en lugar de lo que se

anticipa que puede funcionar mafana (Ries, 2012, p. 149).

El modelo descrito hasta ahora es comunmente representado de forma grafica de la siguiente

z

Aprende

Fuente del grafico: elaboracion propia.

mancra:

Figura 4

Modelo Lean Startup
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El modelo Lean Startup en el gobierno

De acuerdo con el autor, el método puede utilizarse tanto en el sector publico como en el privado,
como muestra de ello presenta el caso de la creacion de la Agencia de Proteccion Financiera del
Consumidor en Estados Unidos (CFPB por sus siglas en inglés) que surge como consecuencia de
la aprobacion de la Ley Dodd-Frank de reforma financiera y proteccion de los consumidores

(2010).

La agencia tenia como fin proteger a los ciudadanos norteamericanos de los préstamos abusivos
de las empresas de servicios financieros tales como: los bancos, las empresas especializadas en

préstamos a estudiantes y las oficinas que conceden préstamos con vencimiento mensual.

Para cumplir con el objetivo era necesario crear un centro de llamadas donde personal
especializado recibiera directamente las quejas del publico. Para ello el gobierno destind 500
millones de doélares. Sin embargo, una de las instrucciones del Presidente Obama era que la
puesta en marcha de este centro se diera como startup, razon por la cual Aneesh Chopra entonces
Director de Tecnologia del Gobierno Federal le encargo a Eric Ries el desarrollo de la misma. En

consecuencia Ries decidio:

Tratar la CFPB como un experimento, identificar los elementos del plan que seran asunciones y no hechos y
buscar formas para probarlas. Usando estos elementos, se podria crear un producto minimo viable y tener la

empresa montada y funcionando, a micro escala, mucho antes de que se pusiera en marcha el plan oficial...

La CFPB acaba de empezar, pero ya da signos de seguir un enfoque experimental. Por ejemplo, en lugar
tener una extension geografica limitada, estd segmentando sus primeros productos segin su uso. Ha
establecido un orden preliminar de productos financieros para prestar servicios a los clientes, con las tarjetas
de crédito en primer lugar. A medida que se va desplegando su experimento, puede controlar de cerca las
demas quejas y el feedback que reciben de los clientes. Estos datos condicionaran el alcance, la extension y

la secuencia de los servicios que se prestaran en el futuro (Ries, 2012, pp. 160-166).
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Criticas al modelo Lean Startup

El modelo Lean Startup promueve la creacion de prototipos y la evaluacion y reconfiguracion de
los mismos con base en los errores detectados al entrar en contacto con el usuario final. Lo cual

implica que no es necesario lanzar al publico la ultima version de un producto o servicio.

Sin embargo, si aplicaramos el modelo tal cual al &mbito gubernamental mexicano caeriamos en
el error que se comete en la actualidad (ver casos 2 y 3 en Anexo) donde alguna dependencia de
gobierno decide sacar una solucion, en algunas ocasiones obligada por un mandato legal, y al
ponerse en marcha, no funciona. Por ello en el caso de la innovacion gubernamental no se puede
lanzar una version que no sea operante al 100% debido a las repercusiones mediaticas que esto

podria generar.

Una muestra del tipo de consecuencias que puede haber cuando se ponen en marcha politicas
publicas deficientes se ve reflejada en las imagenes de las notas que se publicaron en distintos
medios de comunicacion con el error ocurrido el dia del lanzamiento del portal de la Secretaria de

Relaciones Exteriores que permitia la tramitacién de pasaportes por Internet:

& EL ECONOMISTA

= & EL UNIVERSAL FOTOS ELUNIVERSALTV  GRAFICOS
RIPE DEPORTES ARTE E IDEAS RANKINGS EL ECONOMISTA TV MULTIMEDIA N A G

= NAGIO.

{ . ‘ EsNoticia: > Debateporlamarihuana > "Patricia’  » Designacion en SCIN

NOV 4,2015| 11:27 NOV 4, 2015 | 09:51 NOV 4, 2015 10:04 NOV 4,2015

E:;':lﬁ::‘}’::::::;l‘“" ;%lr?{:};?:;:;b::hen ;’;:;:g::;;::;;‘;“'“ ::ﬁ::;’:i INICIO //NACION // SOCIEDAD // PIDE LA SRE INDAGAR FALLA EN PASAPORTES u Cco
Forbes Chipotle? 1a Seido
(] ()
Pasaporte por Internet falla en su Pide la SRE indagar falla en
lanzamiento
La Secretaria de Relaciones Exteriores suspendié de manera temporal la emision de | '
pasaportes via Intemnet, debido a problemas informaticos en la dependencia, y posibles pasapo es
fallas en el servicio del proveedor contratado para la implementacion de este nuevo . , . . . . .
sistema. @ Determinaran si alguna firma del consorcio estuvo implicada; de|

que problema haya sido por cambio de proveedor

NOTIMEX 0CT1,2015 | 14:27
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EXPANSION
CEO |

.. CWEXPANSION

./ SUSCRIBETE

Inicio Empresas Economia Mercados Finanzas Personales Emprendedores Carrera Tecnologia Videos

Suspenden emision de pasaportes
por fallas informaticas

La Secretaria de Relaciones Exteriores informa problemas técnicos y posible fallo de
proveedor; este jueves iniciaba la opcion para realizar el tramite del pasaporte a través de
Internet.

Jueves, 01 de octubre de 2015 a las 14:15

Sucesion de hechos:

El 29 de septiembre de 2015 la Secretaria de Relaciones Exteriores informé que los ciudadanos
mexicanos podian tramitar su pasaporte por Internet a partir del 1 de octubre. En este sentido, a

través de la red social Twitter enviaron el siguiente mensaje:

@SRE mx A partir del 1 de octubre no necesitaras fotos, ni copias de tus documentos para el

#PasaporteMasAgil {Entérate;

Sin embargo, pocos tiempo después del lanzamiento tuvieron que suspender la medida por falta

de capacidad para atender la demanda. En consecuencia comenzaron a surgir notas como estas:

(1 de octubre de 2015) La Secretaria de Relaciones Exteriores (SRE) inform6 este jueves mediante un
comunicado que debido a “problemas informéaticos” en su portal, asi como con los servicios del nuevo
proveedor contratado, se suspende temporalmente la agilizacion del tramite de pasaporte via online, que

entraria en vigor hoy.
“Derivado de problemas informaticos al interior de la dependencia, y posibles fallas en el servicio del

proveedor contratado para la implementacion del nuevo sistema de pasaportes, de manera temporal se

suspende la emision de este documento”, explica el documento.
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La Cancilleria asegur6 que las formas tradicionales para agendar la cita para solicitar el pasaporte y hacer
el pago correspondiente siguen vigentes (que se realizaban via telefonica y directamente en las ventanillas
bancarias), y las oficinas de la Secretaria donde se llevan a cabo los tramites también funcionan con

L1120
normalidad®.

A continuacion se presenta de forma integra el comunicado emitido por la Secretaria de

Relaciones Exteriores el 1 de octubre de 2015:

La Secretaria de Relaciones Exteriores (SRE) informa que, derivado de problemas informaticos al interior
de la dependencia, y posibles fallas en el servicio del proveedor contratado para la implementacion del

nuevo sistema de pasaportes, de manera temporal se suspende la emision de este documento.

La Cancilleria estd trabajando para reestablecer el servicio a la brevedad. Informaremos la fecha del

restablecimiento del servicio.

La SRE ofrece a la ciudadania una disculpa por las molestias que ha originado este desfase del sistema y
estaremos atentos para atender y resolver en las Delegaciones de la dependencia aquellos casos de urgencia

. ., . . 21
que ameriten una atencion especial y personalizada” .

Como lo demuestra el caso anterior las consecuencias de sacar al publico un producto o servicio
sin estar suficientemente probado, tiene consecuencias negativas que en el caso del gobierno

pudieran provocar una crisis.

Ahora bien, es importante recordar que parte de la logica del modelo Lean Startup es facilitar las
cosas para las empresas de nueva creacion, buscando con el abaratar costos y permitir que se
generen ingresos aunque sea con un prototipo, elemento que hace que el modelo no se ajuste

perfectamente con la realidad del gobierno.

Por lo anterior considero que aplicar el modelo Lean Startup de forma exacta podria ser muy
riesgoso sin embargo, considero que existen pasos en el mismo como el prototipado y el proceso
de mejora continua que podrian tomarse en cuenta para la elaboracion de un modelo especifico

para el gobierno.

2% Tirado, Jafet (1 de octubre de 2015) SRE suspende emision de pasaportes por internet. Recuperado de:
http://www.elfinanciero.com.mx/nacional/sre-suspende-emision-de-pasaportes-por-internet.html

21 Secretaria de Relaciones Exteriores (1 de octubre de 2015) Comunicado. Recuperado de:
http://saladeprensa.sre.gob.mx/index.php/es/comunicados/6852-515
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Design Thinking

Antecedentes: Ideo es una empresa que se cred en 1991 como una fusion entre David Kelley
Design, empresa responsable de la creacion del primer raton para Apple Computer y ID Two,

despacho de disefio encargado de la primera computadora portatil.

Inicialmente, Ideo se focaliz6 en el trabajo de disefo tradicional para los negocios, una muestra
de ello fue la creacidon de productos como: el asistente personal Palm V, los cepillos de dientes
Oral-B o las sillas Steelcase. Sin embargo, para el afio 2001, los retos que llegaban a la empresa
sobrepasaban los limites de lo que estaban acostumbrados a hacer; por ejemplo, una fundacion
especializada en el cuidado de la salud les pidi6 ayuda a reestructurar su organizacion, una
empresa de fabricacion con mas de cien afios en el mercado queria entender mejor a sus clientes y
una universidad buscaba crear ambientes de aprendizaje alternativos a las aulas tradicionales.
Este tipo de proyectos hizo que Ideo ampliara su abanico de servicios para incluir el disefio de

experiencias.

Para distinguir este nuevo tipo de trabajo de disefio, comenzaron a referirse a ¢l como "el disefio
con una pequeiia d." Pero esta frase nunca parecia totalmente satisfactoria. David Kelley, también
fundador del Instituto de Disefio Hasso Plattner de la Universidad de Stanford, coment6 que cada
vez que alguien le preguntaba sobre disefio, se encontraba insertando en la explicacion la palabra
"pensar". Con el tiempo, el término permanecid. A partir de ahi se cred el concepto Design

Thinking.

Qué es Design Thinking?

Design Thinking es una metodologia que opera como sistema de etapas en lugar de una secuencia
de pasos ordenados de forma consecutiva. A diferencia de otras propuestas, en ésta se hace un
énfasis especial en el desarrollo de propuestas con base en las necesidades de los usuarios finales
a través de un enfoque multidisciplinario. “Tradicionalmente, los disefiadores centraron su
atencion en mejorar el aspecto y la funcionalidad de los productos. Design Thinking incorpora

insights (hallazgos) de los consumidores y prototipado rapido, todo ello encaminado a ir mas alla
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de los supuestos tradicionales que bloquean la creacion de soluciones eficaces” (Brown y Wyatt,

2010, p. 31).

En una primera fase esta metodologia se concibi6 a través de tres etapas: inspiracion, ideacion e
implementacion. Sin embargo, como se vera mas adelante estas etapas fueron desagregadas para

funcionar de mejor manera.

Inspiracion:

Por lo general el proceso de disefio inicia con la inspiracion (espacio-problema u oportunidad que
motiva a la gente para buscar soluciones). Cuando se trata de un reto o solicitud de un cliente
este viene acompanado de un brief el cual es “un conjunto de lineamientos generales que
establecen un marco de referencia desde el cual se puede empezar, los criterios con los cuales se
puede medir el progreso, y un conjunto de objetivos fijados como el precio, la tecnologia

disponible, y el segmento de mercado” (Brown y Wyatt, 2010, p. 33).

Una vez que el brief se ha recibido, es hora de que el equipo de disefio se ponga a descubrir cuales son las
necesidades de la gente. Las formas tradicionales de hacer esto son: los grupos focales y las encuestas, sin
embargo con ellos rara vez se generan grandes conocimientos. En la mayoria de los casos, estas técnicas

simplemente piden a la gente lo que ellos quieren.

La investigacion convencional puede ser util cuando apuntan hacia mejoras incrementales, pero no suele
conducir al tipo de avances que nos dejan rascandonos la cabeza y preguntandonos por qué nadie pensé en

eso antes (Brown y Wyatt, 2010, p. 33).

Ideacion

El segundo paso del proceso de pensamiento de disefio es la ideacion. Después de procesar la
informacion obtenida en la investigacion esta se debe transformar en ideas que puedan conducir a
soluciones u oportunidades. Al poner a prueba las ideas generadas y promover el pensamiento

divergente la probabilidad de que el resultado sea mas convincente aumenta.

Para lograr el pensamiento divergente, es importante contar con un grupo diverso de personas que se

involucren en el proceso; arquitectos con conocimiento en psicologia, artistas con MBAs, o ingenieros con
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experiencia en marketing, son personas con la capacidad y la disposicion para la colaboracion entre ellas

(Brown y Wyatt, 2010, p. 34).

Dentro de este proceso es recomendable que un miembro del equipo asuma el papel del abogado

del diablo con el fin de desalentar a cualquier persona que busque obstruir el proceso.

Implementacion

El siguiente paso dentro del proceso de pensamiento de disefio es la implementacion, es decir,
cuando las mejores ideas generadas se convierten en un plan completo de accion a seguir. En
este punto se desarrolla la creacion de prototipos, es decir, se transforman las ideas en productos

y servicios que son probados, iterados y refinados.

Después de que el proceso de creacion de prototipos estd terminado y el producto final o servicio ha sido
creado, el equipo de disefio ayuda a formular una estrategia de comunicacién. Contar una historia a través
de espacios multimedia ayuda a comunicar la solucién a las partes interesadas dentro y fuera de la

organizacion para evitar las barreras lingiiisticas y culturales (Brown y Wyatt, 2010, p. 35).

Ahora bien, los prototipos que se creen en una primera etapa deben hacerse de forma rapida,
simple y barata. En las siguientes ejecuciones la calidad debe ir mejorando hasta llegar a un

modelo lo mas parecido al producto o servicio que saldra al mercado.

Independientemente de lo descrito hasta ahora, un elemento fundamental que rige esta
metodologia o que podria describirse como un paso previo a lo expuesto hasta ahora es descubrir
“qué limitaciones son importantes (en cada proyecto) y establecer un marco para la evaluacion de
las mismas. Las restricciones se pueden visualizar mejor en funcion de tres criterios
superpuestos: factibilidad (lo que es funcionalmente posible en el futuro inmediato); viabilidad
(lo que probablemente se convierta en parte de un modelo de negocio sostenible) ; y la

conveniencia (lo que tiene sentido para la gente)” (Brown, 2009, p. 45).
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Figura 5

DESIRARIL/ITY  VIABILITY

FEASIBILITY

Fuente de la imagen: Brown, Tim (2009) Change by Design. Estados Unidos. Harper Collins e-books. p. 45.

Ahora bien, de la metodologia descrita hasta ahora se desprenden una serie de elementos que son

importantes y que forman parte de la columna vertebral de esta propuesta, estos son:

1) Insight: es “la capacidad para obtener una comprension intuitiva, precisa y profunda de una

persona o cosa™?,

2) Observacion: la observacion desde una perspectiva de design thinking tiene como objetivo
central “ver lo que la gente hace (y no hace) y escuchar lo que dice (y no dice)” (Brown y Wyatt,

2010, p. 83). de este ejercicio se obtienen insights.

3) Empatia: como la capacidad de ponerse en los zapatos de los demas en el plano fisico, el

cognitivo y en el emocional para entender a plenitud su realidad.

Ahora bien, el ultimo elemento que no se ha explorado pero que sin ¢l, la metodologia no seria
efectiva es la etapa de Evaluacion. Espacio donde se mide el éxito o fracaso de las soluciones

generadas.

2 Definicién obtenida de: Oxford Advanced Learner's Dictionary
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La metodologia descrita hasta ahora es cominmente representada de forma grafica de la siguiente
manera:

Figura 6

EMPATIZAR o

Fuente del grafico: www.innovacional.com

Beneficios de la metodologia en palabras de su creador:

“Las empresas estan adoptando el pensamiento de disefo (design thinking) , ya que les ayuda a
ser mas innovadores, diferenciar mejor sus marcas , y llevar sus productos y servicios al mercado
mas rapido. Por otro lado, las organizaciones sin fines de lucro estan utilizando el pensamiento de
disefio para desarrollar mejores soluciones a los problemas sociales. El Design Thinking cruza las
fronteras tradicionales entre lo publico, con fines de lucro, y los sectores que no lo son. Al
trabajar en estrecha colaboracion con los clientes y consumidores, el modelo permite generar
soluciones de alto impacto que surgen desde abajo en lugar de ser impuesta desde arriba” (Brown

y Wyatt, 2010, p. 32).

Criticas a la metodologia Design Thinking

Design Thinking es una metodologia centrada en el usuario que permite ser utilizada para la
formulacion de un niimero importante de soluciones, sin embargo algunas de las decisiones que
tiene que tomar el gobierno se hacen de forma unilateral y en muchas ocasiones contra la

voluntad de la ciudadania. El ejemplo mas claro de esto son los impuestos, los cuales en su
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nombre describen a la perfeccion la naturaleza de los mismos. En este sentido, resulta poco util

basar una solucion en una medida a la cual el usuario final se resiste.

Con esto no quiero decir que la forma en la que los ciudadanos pudiéramos interactuar con algo
como un portal o una ventanilla no se pueda investigar, sin embargo, es necesario incorporar en
un nuevo modelo la posibilidad de generar soluciones poco aceptadas que no surjan
necesariamente de las necesidades del usuario final y que tome en cuenta la forma de

complementar las necesidades del gobierno y el ciudadano.

Aunado a lo anterior, es importante tomar en cuenta la comunion que existe entre el ambito
politico y la administracion publica. En otras palabras, el entorno y el contexto juegan un papel

primordial a la hora de desarrollar cualquier tipo de solucion.

En resumen, de los andlisis del modelo Lean Startup y la metodologia Design Thinking se
desprende que existe una necesidad de crear un modelo de innovacion gubernamental que tome

en cuenta:

* La comunion entre el ambito politico y la administracién publica.

* Las necesidades no explicitas de los ciudadanos y el gobierno.

* Los costos politicos de llevar a cabo una solucidén que no esté funcionando plenamente.
* El contexto en todas las etapas del proyecto.

* Que sea util para los funcionarios publicos.
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7) MODELO DE INNOVACION GUBERNAMENTAL

Como se ha desarrollado hasta ahora, existen una serie de elementos que no son considerados por
algunos modelos de innovacién que los hace limitados frente a la realidad que viven los
gobiernos de México. En consecuencia lo que hace al modelo que se presentara en este apartado
innovador es; en primer lugar, establecer una ruta de accion para que cualquier funcionario
publico pueda llevar a cabo cualquier innovacién con €xito; en segundo lugar, incorporar a lo
largo del proceso el andlisis de los entornos politico, econdmico y social para evitar cualquier
contratiempo; en tercer lugar, desarrollar de forma precisa cada etapa, y por ultimo, sugiere
técnicas especificas para llevarlas a cabo. En suma, recupera elementos de modelos que han
resultado efectivos en el sector privado como los analizados en esta tesis y los adectia al contexto

de la administracion publica.

El modelo que se presentara en este apartado gira en torno a seis elementos fundamentales: tipo

de necesidad, tipo de innovacion, entorno, disefiar, implementar y evaluar.
1) Tipo de necesidad

Las necesidades o demandas a las que tiene que responder el gobierno son muy distintas a las de
la iniciativa privada. En primer lugar, porque muchas de ellas no serian clasificadas como tales si
la Optica se centra en el usuario final. El ejemplo mas claro de ello son los impuestos o los
tramites burocraticos que a fin de cuentas se pueden clasificar como necesidades de gobierno mas
que necesidades del ciudadano (ya que la gente no quiere que existan). En segundo lugar, porque
muchas de ellas no son directas, por ejemplo: la creacion del tinel emisor oriente que funciona
como drenaje de la Ciudad de México surge de una necesidad que la ciudadania dificilmente
podra expresar independientemente de que vive diariamente las consecuencias de la
problematica. Por ultimo, las necesidades explicitas o directas son aquellas que de forma puntual

expresa la ciudadania, por ejemplo: mayor seguridad.
Por lo anterior, en este modelo se consideran tres tipos de necesidades:

a. Indirectas: Son aquellas derivadas de problematicas especificas cuya solucion dificilmente
podra definir el ciudadano.
b. Directas: Son aquellas que expresan de forma puntual los ciudadanos y que suelen ser

abordadas por los politicos al ser las mas redituables en términos electorales.
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c. Operativas: Son aquellas que responden a medidas que deben ser implementadas para

mejorar la administracion, operacion o gobernabilidad del gobierno.

Ahora bien, existen distintos mecanismos para detectar las necesidades, entre ellos los explorados
de forma profunda a través de modelos y metodologias como Design Thinking que le dan un peso
importante a las técnicas etnograficas de investigacion, sin embargo, habria que establecer que
para que estos insights tengan validez para desarrollar politicas publicas seria necesario que el
hallazgo detectado sea estadisticamente relevante. Sobre todo porque de desarrollarse una idea
que utilice recursos publicos sin estar bien sustentada pudiera ser la causa de un reclamo
administrativo o politico. En consecuencia, a continuacion se enumeran una serie de técnicas que

se podrian utilizar para detectar las necesidades aqui expuestas:

* Indirectas: Técnicas de investigacion mercadoldgica + evaluacién de la infraestructura
existente y mecanismos de respuesta del gobierno.

* Directas: Técnicas de investigacion mercadoldgicas y etnograficas siempre y cuando sean
estadisticamente relevantes.

* Operativas: Las necesidades de gobierno surgen a partir de la creacion de nuevas leyes,
presiones en el &mbito econdmico, politico o social y a través de la percepcion de los

funcionarios publicos.

Ahora bien, independientemente de la deteccion de la necesidad es importante establecer cual de
ellas es prioritaria en comparacioén con el resto ya que como se ha mencionado anteriormente el
gobierno trabaja con recursos escasos que por desgracia no permite que se atiendan todas las
necesidades existentes. En este sentido existen distintos mecanismos para valorar la prioridad de

las necesidades, algunos de ellos se enumeran a continuacion:

1. Priorizacion simple: Un grupo de personas genera una lista de problemas y a cada uno de
ellos se le asigna un niumero de acuerdo a su importancia, de esta forma se genera una
lista con los asuntos que se deben atender primero. El reto consiste en establecer los
criterios de evaluacion (politicos, administrativos, sociales, mediaticos, etc.) y asignarles
un valor.

2. Analisis estructural: Como en el punto anterior se establece una lista de los problemas que
aquejan a la comunidad. Se analiza cada uno de ellos y se le asigna una calificacion del 1

a 4 dependiendo de lo generalizado que esté cada uno de ellos:
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a. (1) El problema no tiene impacto.

b. (2) El problema se presenta en un segmento minimo de la poblacion
c. (3) El problema se presenta parcialmente

d. (4) El problema esta generalizado en la mayoria de la poblacién

Posteriormente utilizando la misma escala se evaluaa si:

1. El problema no afecta la calidad de los programas y servicios que se ofrecen.
2. El problema afecta minimamente la calidad de los programas y servicios.

3. El problema afecta parcialmente la calidad de los programas y servicios.

4. El problema afecta totalmente la calidad de los programas y servicios.

En términos generales se entiende que un problema es prioritario cuando afecta por encima de
cualquier otro a un mayor numero de personas, sin embargo, los criterios pueden variar. Lo
recomendable seria crear una serie de criterios generales para que los funcionarios publicos
puedan establecer con claridad qué es prioritario y qué no (en estos criterios no pueden estar
exentos los politicos). Instrumentos como el Presupuesto Participativo de la Ciudad de México
establecen en qué pueden destinar los recursos los ciudadanos y en qué no. En este sentido mi

propuesta de criterios seria:

1. Nivel de afectacion: Numero de personas afectadas por el problema.

2. Nivel de beneficio social al ser resuelto: nimero de personas que se veran beneficiadas
con las solucion.

3. Costo econdémico/politico/social de la solucion: ;Qué tanto afecta el problema al gobierno
y a la sociedad en términos politicos, econdémicos y sociales?

4. Costo del desarrollo de la solucion: Cuénto le costara al gobierno resolver el problema.

Las ponderaciones las estableceria cada gobierno de acuerdo con su plan de trabajo,
compromisos € intereses, sin embargo establecer un criterio general acotaria el manejo

discrecional de las soluciones.
2) Tipo de innovacion

Ahora bien, ya determinado el tipo de necesidad a cubrir es importante determinar el tipo de

innovacion que un funcionario publico puede llevar a cabo, en este sentido es util revisar la obra

65



de Larry Keeley, Helen Walters, Ryan Pikkel y Brian Quinn, Ten Types of Innovation, que
establece 10 tipos de innovacion que se pueden llevar a cabo. Antes de entrar a ellos es
importante destacar que se hacen pensando en las empresas y no en el gobierno, sin embargo

como se vera a continuacion pueden ser de gran utilidad como ruta a seguir:

Figura 7
Modelode Operacion Estructura Proceso Servicio Canal Marca Experiencia
Negocios en Red delCliente
CONFIGURACION EXPERIENCIA
Configuracion:

a) Modelo de negocios

Los modelos de negocio més exitosos entienden lo que el cliente anhela y donde estan las
oportunidades para generar nuevas ganancias, cuestionan las viejas concepciones sobre qué
ofertar, qué cobrar y coémo recolectar las ganancias. En otras palabras, rompen paradigmas. En el
caso de los servicios publicos no suele existir la idea de competir para ser el mejor en el mercado,
pareciera que la ldgica es aprovechar la ventaja de ser un monopolio o estar subvencionado por el
Estado para ofrecer lo minimo indispensable. En este sentido innovar en el plan de negocios se
vuelve sumamente util independientemente de que el fin ultimo sea el bien comin y no

necesariamente la utilidad.
b) Operacion en Red

Las innovaciones en las redes de contactos permiten adoptar las mejores practicas en términos de
procesos, tecnologias, canales y practicamente todo lo que compone a una empresas (o en este
caso gobierno o proveedor). Con ellas se comparten los riesgos con quien integra la red y por lo

tanto disminuyen los costos.
c¢) Estructura

Las innovaciones en la estructura se centran en la organizacion de los activos ya sean tangibles,

no tangibles, humanos, etc. De tal forma que generen valor. Con este tipo de innovaciéon los
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costos fijos pueden disminuir sustancialmente. En el caso del gobierno hoy en dia se cuenta con
estructuras muy pesadas, fuerza laboral poco productiva y costos fijos altos, los ejemplos mas

claros en este sentido son la CFE y PEMEX.
d) Proceso

La innovacion en el proceso implica en muchos casos analizar la forma en la que se producen las
cosas con el fin de llevar a cabo cambios sustanciales que permitan generar una ventaja
competitiva frente a la competencia. En el caso del gobierno, en muchas ocasiones no existe un

competidor directo, sin embargo, la 16gica detras de este proceso puede ser muy util.
Oferta:

e) Desempeinio del producto

Este tipo de innovacidn involucra directamente el desarrollo de un nuevo producto o servicio
(politica) asi como cualquier mejora que se busque realizar a alguno existente. Por lo general es
lo primero que copia la competencia, sin embargo puede generar beneficios en el corto plazo. La

clave esta en generar aquello que sea dificil de replicar.
f) Sistemas del Producto

La innovacion en los sistemas del producto tiene su origen en la forma en la que los productos y
servicios se conectan para crear ecosistemas solidos que agraden al cliente y por lo tanto permitan

generar mejores ganancias.
Experiencia:
g) Servicio

La innovacion en el servicio permite que el usuario final pueda interactuar con el producto o
servicio de forma facil. El objetivo central es eliminar todo los obstaculos entre el producto o

servicio y el cliente final. Nada mas necesario hoy en dia en el gobierno.
h) Canal

Este tipo de innovacion implica volver a replantear la forma, o los canales, a través de los cuales
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se conecta el producto o servicio con el usuario final. Es decir, facilitar la via lo mas posible.
1) Marca

La innovacion en la marca esta encaminada a facilitar el que el usuario final reconozca la marca,

el producto o servicio que se ofrece. En el ambito gubernamental es frecuente encontrar este tipo

de innovacidn en el sector turistico a través de la promocion de algun sitio. Por ejemplo: el

gobierno federal recientemente cre6 un puesto en el area de comunicacion social para una
« r.» . .y r . o, .

persona encargada de la "marca pais= es decir de la promocién en términos positivos de lo que

la gente entiende por México.
j) Experiencia del cliente

Este tipo de innovacion se centra en descubrir qué motiva al usuario final y utilizar eso para

mejorar la relacion entre la empresa o gobierno y el usuario final.
3)Entorno

El entorno juega un papel primordial en el disefio, implementacion y evaluacién de politicas
publicas ya que en gran medida de ¢l depende el que se puedan llevar a cabo los proyectos. Por
ejemplo, los entornos econdémico y politico hicieron imposible que se desarrollara el tren rapido
México-Querétaro y el tren transpeninsular. Los entornos politico y social en el sexenio de
Vicente Fox impidieron que el nuevo aeropuerto de la Ciudad de México se pudiera llevar a cabo

en San Salvador Atenco.

En ambos casos los gobiernos en turno gastaron recursos que no se pudieron recuperar. Por ello,

en este modelo se toman en cuenta de forma permanente:

a. Entorno Politico: El conjunto de caracteristicas politicas que inciden o podrian incidir en el
lugar o la forma en la que se desenvuelve o desenvolveria el proyecto.

b. Entorno Econdmico: El conjunto de factores econdémicos que inciden o podrian incidir en
el lugar o la forma en la que se desenvuelve o desenvolveria el proyecto.

c. Entorno Social: El conjunto de caracteristicas sociales que inciden o podrian incidir en el

lugar o la forma en la que se desenvuelve o desenvolveria el proyecto.

Para poder anticipar las posibles dificultades que los entornos econdmico, politico y social
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podrian generar es indispensable realizar un monitoreo permanente de los sucesos mas relevantes
que pudieran incidir en la puesta en marcha de la politica o innovacion que se busca implementar,
en este sentido, como primer paso es necesario establecer cuales son estos factores y qué fuentes
de informacion (medios de comunicacion, grupos de interés, actores relevantes, etc.) se deben de
tener presentes para darles seguimiento de forma permanente para poder actuar en caso de
dificultades. El siguiente paso seria establecer un protocolo para el manejo de crisis con el fin de

estar preparados en caso de que suceda.

Ahora bien, algunas de las consecuencias o costos de no realizar un andlisis adecuado de los

entornos antes mencionados podrian ser:

* Pérdida del empleo del funcionario que encabeza el proyecto.

* Desperdicio de recursos econdomicos, humanos y materiales.

* Golpeteo a través de los medios de comunicacion y la oposicion.
* Ser percibido como ineficiente.

* Desprestigio para la institucion que se represente.

* Inicio de alglin proceso administrativo.

* Cancelacion del proyecto.

* Rechazo en las urnas por parte de algunos sectores de la ciudadania
4) Diseiar:

Ningiin modelo de innovacién estd exento de una etapa de disefio, en gran medida debido a que
es inconcebible que las cosas puedan surgir sin un proceso creativo que dé respuesta a las
necesidades, independientemente del tipo que sean. Dentro de este proceso se generan posibles
soluciones y se llega a la mas viable, sin embargo para llegar a ella es necesario tomar en cuenta

las siguientes caracteristicas:

d. Viabilidad econdémica y legal: El sector publico estad restringido por un marco legal que
acota su proceder, por lo tanto, en el proceso de disefio se debe tomar en cuenta el marco
legal con el objeto de evitar que un proyecto no se pueda realizar por no ser viable en estos
términos. En cuanto a lo econdmico, las dependencias de gobierno operan con un
presupuesto limitado y asignado de forma anual, razon por la cual si no existen recursos no

se podrian desarrollar.
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e. Costo politico: El costo politico implica la formulacion de las posibles consecuencias de la
medida que se pretende implementar o el proyecto que se busca desarrollar. En este
sentido, si no se calculan las posibles reacciones de la oposicion, los grupos de interés, la
opinion publica o la poblacidon en general, los costos politicos podrian ser elevados.

f. Recursos disponibles: En esta fase se debe tomar en cuenta los recursos materiales
disponibles para facilitar la ejecucion de la propuesta. En la medida en que se utilicen los
elementos con los que se cuentan de forma eficiente aumentara la probabilidad de llevar a

cabo la idea.

Para incentivar el proceso de ideacion de soluciones existen distintas herramientas para hacerlo
como son: la lluvia de ideas, los arboles de concepto, el estimulo aleatorio, entre muchas otras.
Para conocer algunas de ellas es recomendable leer el libro The Innovator’s Toolkit de David

Silverstein, Philip Samuel y Neil Decarlo.

5)Implementar:

La fase de implementacion en este modelo es una de las mas importantes ya que en ella se juega
el prestigio de la dependencia que la esté llevando a cabo. Por esta razon, en el modelo se toman

en cuenta los siguientes aspectos:

g. Recursos disponibles: Una parte fundamental para la implementacion o desarrollo de
cualquier proyecto es la capacidad que se tenga, en términos de recursos materiales, para
poderla llevar a cabo, en consecuencia, este es uno de los factores que en este modelo se
deben tomar en cuenta. A diferencia de lo que ocurre en la etapa de disefio, en la
implementacion, el enfoque recae en la ejecucion.

h. Prototipar: A diferencia del modelo Lean Startup, en este el prototipo debe generar la
mejor version posible ya que como se comento6 en otros apartados salir al mercado con una
version beta genera muchos problemas, razon por la cual es fundamental llevar a cabo la
mayor cantidad de pruebas posibles antes de poner en marcha alguna medida. En esta fase
se debe subrayar la importancia de la interaccion con el usuario final ya que su opinion
serd una elemento crucial que gravitara de forma significativa en el éxito del proyecto.

1. Ejecucion: La ejecucion se refiere a la puesta en marcha del proyecto, es decir, a establecer
todas las condiciones necesarias para que el proyecto opere como lo haria de forma

habitual.
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6)Evaluar:

Hoy en dia la evaluacion de los proyectos es una pieza fundamental para el éxito de los mismos.
De esta accion se desprende la viabilidad en la implementacion asi como la capacidad de hacer
los ajustes necesarios para mejorarlos. En consecuencia, ya ejecutado el proyecto se debe medir
la percepcion del ciudadano/usuario final y de la opinion publica con el fin de poder realizar los
ajustes pertinentes y mantener el proyecto en optimas condiciones. De otra forma se corre el

riesgo de fracasar. Por lo tanto, en esta etapa se toman en cuenta los siguientes elementos:

j. Percepcion del ciudadano: Se refiere a las sensaciones, opiniones y conclusiones que se
generan en el ciudadano/usuario final a raiz de la interaccion con el proyecto.

k. Ejecucion: La evaluacion en la ejecucion se refiere a los elementos operativos que
necesitan ser mejorados o mantenidos para garantizar la operacion del proyecto.

1. Opinion publica: Se refiere a los comentarios y conclusiones que se generan en la prensa a
raiz de la interaccion de los periodistas y analistas con el proyecto o de la informacion

recuperada de la interaccion de los ciudadanos/usuarios finales.

La opinion publica asi como la percepcion del ciudadano se pueden medir con herramientas
precisas como encuestas, focus groups o monitoreo de medios. En cuanto a la evaluacion en la
ejecucion esta debe provenir del monitoreo permanente de los elementos que permiten la

operacion del proyecto asi como de la interaccion con el ciudadano/usuario final.
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Modelo de Innovacion gubernamental

Figura 8

o Econdm;e
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Tipo de Innovacién
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Directas
Indirectas
Operativas

prototipa*

Fuente del grafico: elaboracion propia.

Si se hubiera aplicado este modelo a un caso como el de los pasaportes, las consecuencias se
hubieran evitado (en la evaluacion de la ejecuciéon y el prototipado) ya que el servicio hubiera
salido al publico en una version lo suficientemente probada para evitar fallas comunes como la
falta de capacidad de los servidores. Esto se puede concluir gracias a la informaciéon que se
encuentra disponible en los medios de comunicacion que establece que el proveedor del servidor
no fue capaz de responder a las solicitudes de los ciudadanos. Lo cual implica que si se hubiera
utilizado este modelo, el problema hubiera surgido en la etapa de Implementacion en las fases de:

recursos disponibles, prototipado y ejecucion.
En resumen este modelo de innovacion gubernamental:

* Toma en cuenta las necesidades del gobierno y no solo las de los ciudadanos.
* Es facil de entender y va dirigido a todo tipo de funcionarios independientemente del
puesto que sustenten y el grado de conocimientos que tengan en innovacion.

* Incorpora de forma permanente el andlisis del entorno para evitar que los proyectos
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fracasen.

Toma en cuenta el contexto social, politico y econdmico en el que se desarrollan las ideas.
Permite que los funcionarios publicos puedan determinar qué tipo de innovacion se debe
impulsar y como desarrollarla para que tenga éxito.

Toma en cuenta la comunion entre el ambito politico y el ejercicio gubernamental.
Incorpora a la opinion publica y la de los ciudadanos para medir el éxito de los proyectos.

Considera que el gobierno trabaja con recursos escasos.

73



8) CONCLUSIONES

La innovacion gubernamental es un tema que requiere ser abordado desde distintos angulos, el
modelo aqui propuesto es solo un paso de los muchos que se deben de dar. Dificilmente se podra
eliminar del debate el tema de la inversion, o los cambios regulatorios que se deben de
implementar para lograr su plena operatividad. Sin embargo, existe una estrecha relacion entre la
capacidad de innovacién de un pais y su crecimiento, el cual “puede ser potenciado por
inversiones en conocimiento, educacion, investigacion e innovacion para crear una base industrial

y cientifica nacional fuerte que derive en una mayor competitividad” (Meixueiro, 2012, p. 9).

Ahora bien, no es de soslayarse un hecho fundamental: los gobiernos estan siendo amenazados
por la innovacion misma, un claro ejemplo de ello son empresas como UBER o Cabify que
encontraron un nicho de oportunidad regulado por el gobierno, y que al final, con servicios de
calidad, lograron arrebatarle una parte del control. Sin embargo, bajo esta misma ldgica se podria

poner en riesgo asuntos tan importantes como la seguridad.

Por lo anterior, es de suma importancia que el o los gobiernos comiencen a implementar
mecanismos que les permitan innovar de forma permanente para poder evitar perder cuotas de

poder. En este sentido, Tom Kelly acierta al citar a Gary Helmen cuando dice que:

“Ahi afuera, en algin garaje hay un empresario que esta forjando una bala con el nombre de tu
compaiiia (o gobierno) en ella. Por lo tanto solo se tiene una opcion- disparar primero y superar

en innovacion a los innovadores” (Kelly, 2001, p. 3) o morir en la impasibilidad.

Por otro lado, cuando la innovacidon ha sido una politica de gobierno sus resultados han sido
significativos. Un ejemplo de ello fueron las politicas emprendidas por el gobierno de los Estados
Unidos y la Unién Soviética en el marco de la guerra fria que generaron una dinamica de

innovacion permanente, por desgracia, acompanada del desarrollo de la industria armamentista.

Ahora bien, en el caso mexicano, cuando la innovacion fue impulsada en el gobierno de Vicente
Fox los resultados fueron significativos, aunque como todo, perfectibles. El tema fue abandonado
con Felipe Calderén y mal llevado hasta ahora por Enrique Pefia Nieto quien, desde mi punto de
vista, se equivocd al nombrar como Coordinadora de la Estrategia Nacional Digital (encargada de

las politicas de Datos Abiertos) a una persona con pocos conocimientos en la materia.
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Con lo anterior quiero subrayar la importancia del gobierno como motor de la innovacion y el
valor de poner al frente de las dependencias y areas operativas a funcionarios con capacidad y
talento para impulsar el tema. Si a estos factores le sumamos el apoyo que puede dar un modelo

como el aqui planteado estaremos frente a un mejor escenario.

Ahora bien, en repetidas ocasiones se hablo de la necesidad de un cambio cultural en el gobierno
para hacerlo mas proclive a la innovacién, sin embargo, quiza ese sea el mayor de los retos.
Modificar una conducta enraizada es muy complicado pero no imposible. Recordemos que a
principios de este siglo en la Ciudad de México no se utilizaba el cinturdon de seguridad en los
vehiculos, con el endurecimiento del reglamento de transito y la accion de las autoridades para
hacerlo valer, hoy en dia la mayoria de los habitantes de la Ciudad de México respetan esta
medida. En el caso del modelo de produccion Toyota basado en la mejora continua se espera
proactividad por parte de todos los empleados por lo que se busca que generen soluciones de
forma permanente para mejorar los procesos de produccion. En sus inicios a cada uno de ellos se
les pedia una lista de por lo menos 40 mejoras que pudieran generar en su ambito de competencia
para generar ese habito orientado a la eficiencia y la innovacion. Esta misma idea se podria
impulsar en el gobierno a través de la Secretaria de la Funcion Publica de la misma forma que se
obliga a los funcionarios publicos a presentar su declaracién patrimonial de forma anual. Esto

llevaria a generar un servicio publico proclive a la innovacidén y mejora continua.

En otro orden de ideas, es importante sefalar que las medidas que pueden establecer los
gobiernos van mas alla del ambito de su competencia, ya que de forma directa e indirecta pueden
incidir en la operacion y desarrollo de productos y servicios en sectores como el turismo, la
industria, el comercio, etc. al establecer requerimientos o impulsar normas que eleven los
estandares. Sin embargo, en una economia global como en la que nos encontramos la

competencia con otros paises provoca que se tenga que estar actualizado y ser competitivo.

Por lo anterior se requiere una politica de innovacidon integral que tome en cuenta distintos

aspectos y que no sean una buena intencién como ocurrio en el gobierno de Vicente Fox.

Ahora bien, en términos de las necesidades de inversion asi como de sus beneficios en el

desarrollo de un pais, se ha escrito practicamente todo y las soluciones siguen siendo las mismas:

* Aumentar los recursos destinados a ciencia, tecnologia e innovaciéon en una proporcion
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mayor al 0.4% del PIB.

» Utilizar los recursos de forma eficiente.

* Establecer vinculos entre la academia y la iniciativa privada para generar productos que
respondan a las necesidades del mercado, el pais o la ciudadania.

* Vincular a los organismos vinculadores.

Y afiadiria; incluir la innovacidon gubernamental como politica permanente y permitir que la

iniciativa privada pueda participar en el desarrollo de soluciones.

A pesar de lo anterior, la solucion a esta problemadtica dificilmente se obtendrd unicamente
ampliando los recursos destinados a innovacion ya que es necesario que la gente que tenga acceso
a ellos sepa qué hacer. En este sentido, el modelo de innovacion gubernamental que se presenta
aqui es un esfuerzo importante que permitira a cualquier funcionario publico desarrollar una
propuesta innovadora con mayores probabilidades de éxito de quien lo haga por intuicion o

siguiendo modelos ampliamente utilizados en la iniciativa privada como los aqui analizados.

Seguir haciendo caso omiso de la realidad, como se ha hecho durante décadas, nos llevara a
cometer errores una y otra vez. Creer que se puede lanzar productos, servicios y proyectos
deficientes solo por cumplir denota un grado de miopia politica y administrativa que al final solo

provocara que se utilicen recursos publicos de forma ineficiente.

Por desgracia, en términos de innovacion gubernamental mexicana, solo existe la propuesta de
Ramoén Muiioz, sin embargo, existen empresas de desarrollo de productos innovadores como Red

Box o Insitum que en poco tiempo se han logrado posicionar de forma importante en el mercado.

Sumado a los esfuerzos descritos hasta ahora, en la academia han surgido propuestas
relativamente nuevas que buscan ensefiar a los estudiantes modelos que sirven para el desarrollo
de nuevos productos, servicios y empresas. Este hecho contribuird, sin duda, a crear un ambiente
mucho mas propenso a la innovacion. Lo que es imposible de omitir es el hecho de que este tema

lleg6 para quedarse.

Ahora bien, si el sector publico y la iniciativa privada no adoptan la innovaciéon como un
mecanismo de operaciéon permanente dificilmente podran subsistir o estar a la altura de las

demandas de la ciudadania y los tiempos. En el mejor de los escenarios se tendria que pensar en
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buscar romper los habitos culturales que en el gobierno han prevalecido a favor del status quo.
Nuevas lineas de investigacion

Ironicamente, el fenomeno de ineficiencia en términos de innovacién gubernamental no es
exclusivo de México, como muestra de ello el inicio del prologo del libro Innovative State: How
New Technologies can Change Government de Aneesh Chopra (primer Jefe de la Oficina de
Tecnologia durante el mandato del Presidente Obama) quien establece que para mucha gente en
los Estados Unidos el gobierno NO funciona debido a que es “demasiado grande, lento,
ineficiente e incompetente” (Chopra, 2014, p. 50) visioén que se vio reforzada cuando se lanzo6 de
forma deficiente la pagina de Internet Healthcare.gov que solo logré que se confirmara la nocion
del gobierno como “incompetente de lanzar una pagina tan visible e importante de forma

efectiva” (Chopra, 2014, p. 53). Mas adelante se pregunta:

(Pero como? Como deberia y puede cambiar el gobierno? Cémo nosotros, la gente, podemos jugar un rol?
Todo comienza cambiando la discusion de forma colectiva. Lo cual significa dejar atras los argumentos
agotados sobre el tamafio y el alcance del gobierno, los argumentos de aquellos que de forma entusiasta
apoyan un gobierno grande y aquellos que lo prefieren reducido. Argumentos que solo generan rivalidad y

animadversion pero poco avance.

Esto no se trata de un gobierno mas grande o mas pequefio, esto se trata de un gobierno mas inteligente. De
crear un “Estado Innovador”, un gobierno para el siglo XXI, que tome en cuenta su diversidad, que
promueva la participacion y crea sociedades que resuelvan problemas. También significa fomentar un
Estado Innovador, que busque los caminos aun no explorados, que aplique nuevas herramientas y

tecnologias que permitan alcanzar mas con menos.

Un Estado Innovador pone el foco en las interacciones entre el sector publico y el privado, y hace énfasis en
abrir los datos al publico y fomentar su uso; convocando al sector privado a aportar estandares que permitan

una mayor competencia, especialmente en sectores regulados de la economia (Chopra, 2014, p. 128).

Por lo tanto, no estd de mas pensar en la propuesta que se plantea en este trabajo como una

solucion que podria tener un alcance global.

En linea con lo anterior no estaria de mas fomentar el debate de la importancia de promover la
innovacion gubernamental en México ya que es necesario que mas personas se sumen a la
discusion y contribuyan con propuestas. Quiza la ausencia de las mismas sea uno mas de los

sintomas del desencanto generalizado que existe de la politica y el sector publico, en
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contrasentido de ello, esta propuesta es mi aportacion para alimentar una discusion que sin duda

se tiene que dar y que desde mi punto de vista sera relevante en los siguientes afos.
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10) ANEXO
Errores gubernamentales en innovacion
1) Renovacion de placas en el Distrito Federal

Con base en el cumplimiento de la norma federal de la Secretaria de Comunicaciones y
Transportes de actualizar el padron vehicular y el acuerdo de seguridad nacional que suscribieron
los gobernadores del pais y la Presidencia de la Republica, desde el afio 2009 el gobierno del
Distrito Federal ha intentado implementar un programa de renovacion de tarjetas de circulacion
que no pudo llevar a cabo plenamente hasta el afio 2014. Sin embargo, la puesta en marcha y
operacion del mismo ha sido un desastre. La capacidad del gobierno para responder a las
solicitudes de los ciudadanos se vio rebasada, distintos testimonios recuperados por la prensa
demuestran el viacrucis por el que tuvieron que pasar los capitalinos. Algunos de estos

testimonios se presentan a continuacion:

Nota de la pagina de Internet Netmedia:

(9 de junio de 2011) La nueva tarjeta de circulacion con chip puede ser una solucion de alta tecnolégica,
pero el sistema para llevar a cabo el tramite renovacion del documento es el responsable de que reine el caos

en los médulos establecidos para el canje.

Las repetidas caidas en el sistema han impedido a los duefios de automéviles con placas del Distrito Federal
no so6lo sacar una cita para acudir al modulo, sino que a quienes lo hacen no les es tomado en cuenta pues
los que acuden con ella o sin ella no pueden concluir el tramite el mismo dia, retrasando asi las citas y
generando mas caos. Segun el secretario de Transporte y Vialidad (Setravi), Armando Quintero, tan s6lo el
miércoles 7 de junio se registraron alrededor de cuatro millones de intentos para acceder al sistema de citas,

con lo que la pagina web de la dependencia se saturd y cayo.

A los mddulos acuden usuarios que solicitaron en linea su cita desde hace dos meses y otros que llegan sin

cita. Todos son atendidos sin distincion.
Debido a esta situacion la Secretaria anuncié que habra prorroga para canjear la tarjeta de circulacion actual

por una con chip, por lo que el 30 de junio ya no es la fecha limite, sino que fue ampliado el plazo hasta

diciembre de este afio.
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Esta medida se ejecutd debido a que las citas estan agotadas y a que, de los tres millones de automovilistas
capitalinos que tienen registrado a su nombre un vehiculo, apenas 1.2 millones han acudido a realizar el

tramite de renovacion de tarjeta de circulacion, segln cifras de la Setravi

La autoridad comunicé que a partir del 15 de junio habrad nuevas fechas para hacer cita en los 17 médulos de

canje”.

Reportaje en el noticiero de Joaquin Loépez Doriga titulado “Caos para renovar la tarjeta de

circulacion en el DF”:

http://noticieros.televisa.com/programas-noticiero-con-joaquin-lopez-doriga/1403/caos-renovar-

tarjeta-circulacion-df/

Nota del portal Ciudadanos en Red:

Malos tratos, fallas en el sistema, coyotes y burocracia conforman el caos que se ha gestado en médulos de

la Setravi y que deben enfrentar los capitalinos que acuden a tramitar su tarjeta con chip.

A pesar de que es necesario tramitar una cita por internet, los usuarios que acuden al moédulo de control

vehicular en Benito Juarez y Magdalena Contreras manifiestan su molestia por el tiempo perdido.

“Llegué desde las 08:00 horas, aqui me tuvieron esperando y hasta ahorita (12:15 horas) voy saliendo y ni
mi tarjeta esta lista (...) venir a tramitar tu tarjeta de circulacion es jugar a las sillitas todo el dia, vas de una

lado a otro.

“;Cuatro horas de tiempo! Nada mas saquemos cuentas, 4 millones de autos por 4 horas por tramite,
estamos hablando de 16 millones de horas tiempo-persona perdidos, me parece absurdo”, dijo Guillermo
Figueroa, vecino de Coyoacan, a quien luego de terminar su tramite, le solicitaron regresar 20 minutos mas

tarde para generar el plastico.

En el médulo ubicado en la Delegacion Magdalena Contreras lectores d¢ REFORMA denunciaron la

presencia de “gestores”.

“Una muchacha se acercd a mi y la sefiora de enfrente y nos ofrecié su ficha nimero 36 aduciendo que le

falté un documento y no le iban a permitir hacer su tramite y afiadié ‘estan atendiendo la 32, asi que ya

2 Netmedia (9 de junio de 2011) Cae sistema para renovar tarjeta de circulacion con chip y dan prérroga.
Recuperado de: http://www.netmedia.mx/featured/cae-sistema-para-tramitar-tarjeta-de-circulacion-con-chip-y-dan-

prorroga/
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mero le tocaria; deme lo que guste’ le contesté que no, ya que tenia mi cita y ella se fue vendiéndola a un

sefior que estaba mas adelante en la fila”, narr6 una lectora, quien esper6 9 horas para concretar su tramite.

De acuerdo con Comunicacion Social de Benito Juarez, luego de que en dias pasados automovilistas
expresaran su malestar a Jefe Delegacional, Mario Palacios, por el tiempo y mal servicio en esta oficina de

control vehicular, la Delegacion decidié montar una carpa y poner algunas sillas.

“Aunque la oficina se encuentra dentro de la Delegacion, los tramites y el servicio no nos competen a

nosotros, es directamente con Setravi (...) digamos que aqui tienen nada mas prestado el lugar”, afirmaron.

Pero ni las sillas ni la sombra son consuelo para los automovilistas que en el mejor de los casos esperan

cuatro horas, otros mas tienen que visitar la oficina dos o tres veces hasta que son atendidos.

“Desde la semana pasada vine. Saqué mi cita y cuando llegué me dijeron que ya no me podian atender
porque el sistema estaba lento, que viniera después, luego vengo y llego 5 minutos después de las 4 de la
tarde y salen que ya no, que no podian atenderme que regresara hoy ;A qué estamos jugando?”, reclamo

Roberto.
Se busco al titular de la Setravi, Armando Quintero, pero se neg6 a responder.

El articulo 40 del Reglamento de Transito obliga a los conductores a portar la tarjeta de circulacion, de lo

contrario se haran acreedores a cinco dias de salario minimo y remision al corralon.

El 8 de junio pasado, el GDF determind realizar una prorroga al plazo para la renovacion de tarjeta con

circulacion con chip, pues en un inicio el cierre del programa estaba previsto para el 31 de agosto de 2011.

Sin embargo, el avance de la renovacion del documento fue lento y la Setravi determiné ampliar el plazo

hasta diciembre?*.
Testimonio propio:

A principios de este afio (2015) acudi al mdédulo de la ahora Secretaria de Movilidad (antes
SETRAVI) correspondiente a la delegacion Magdalena Contreras alrededor de las 6:45am para
renovar la tarjeta de circulacion de mi automovil. Las oficinas abren sus puertas a las 8am y
cierran a las 18 horas. Sin embargo, a esa hora ya se encontraban en el sitio mas de 60 personas

formadas en una larga fila que comenzaba en la calle de Oaxaca no. 3325 y terminaba sobre la

% Periodico Reforma (2 de septiembre de 2011) Viven en médulo caos por tarjeta. Recuperado de:
http://ciudadanosenred.com.mx/noticia/viven-en-modulos-caos-por-tarjeta/
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lateral del Periférico. Los documentos en original y copia que me solicitaron para realizar el

tramite fueron:

1) Identificacion oficial vigente.

2) Documentos de acreditacion de personalidad juridica.

3) Comprobantes de domicilio.

4) Pago de derechos de reposicion o renovacion de tarjetas de circulacion (266 pesos) y
Tenencias o Refrendos (2011-2015).

5) Comprobante de propiedad.

6) Tarjeta de circulacion vencida.

7) En caso de ser persona moral Registro Federal de Contribuyentes.

Las oficinas abrieron de forma puntual y fue ingresando la gente. Alrededor de las 9 am un
funcionario publico sali6 a la calle para revisar que los documentos que llevdbamos

correspondieran con lo solicitado por la Secretaria, mientras tanto, la fila continuaba creciendo.

Sin respetar el orden en el que nos encontrabamos formados, una serie de gestores, mejor
conocidos como “coyotes”, entraban a la oficina a placer y entregaban a los funcionarios en las

ventanillas folders con lo que supongo que eran tramites para realizar.

A las 11:40 de la mafana entré para ser atendido. Al parecer mis documentos estaban en orden
hasta que el funcionario de la ventanilla me indicé que me hacia falta el comprobante del pago de
la tenencia del afio 2012. Cuestion que me llamo la atencién ya que mi choche es de modelo

2013.

Ante su cuestionamiento le hice ver su error y le subrayé que si ingresaba a la pagina de internet
de la Tesoreria del Distrito Federal podia verificar que el pago de mis tenencias se encontraba en
orden. La respuesta que recibi, era que no importaba si asi era, lo que €l necesitaba era el papel
impreso que diera fe del hecho, para lo cual era necesario acudir a la oficina de la Tesoreria para
solicitar un comprobante de no adeudo. Frente a esa situacion y negdndome a ofrecer cualquier

tipo de soborno sali del lugar y manifesté mi descontento por distintas vias.

De lo aqui expresado concluyo lo siguiente:
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* Si un ciudadano tiene que esperar mas de 1 hora para ser atendido por cualquier oficina
de gobierno, entonces el desempefio de la misma es lamentable.

e Si algunas empresas de alta demanda en el sector privado pueden tener una atencion
eficiente, por qué el gobierno no?

* Algunos requisitos de este y otro tipo de tramites comprobables por el gobierno mismo
promueve el mercado de gestoria de tramites y la corrupcion.

* Las bases de datos del gobierno capitalino son tan deficientes que ni el propio gobierno
las avala.

* El gobierno capitalino lanz6 una iniciativa con el fin de recaudar mas sin tener la
capacidad para enfrentar la demanda.

* Los funcionarios publicos se ven beneficiados de forma directa de la ineficiencia.

* No existe interés para innovar y mejorar los servicios de atencion.

2) Obligan a los contribuyentes a utilizar facturas electronicas y el portal del Sistema de

Administracion Tributaria se colapsa.

En 2013 se aprobo una reforma fiscal con el propodsito de mudar a los contribuyentes de un
modelo de tributacion fisica a uno de modalidad electronica. Por consecuencia, a partir del 2014
se volvid obligatorio realizar las declaraciones de impuestos a través del portal de internet del
SAT asi como expedir facturas de forma electronica. Sin embargo, como se ha establecido en los

casos aqui presentados el sistema fallo:

(19 de marzo de 2014) El portal del Servicio de Administracion Tributaria (SAT) ha sido rebasado y
presenta fallas ante la gran demanda de usuarios que lo utilizan para cumplir con las recientes reformas

fiscales, sefial6 el Instituto Mexicano de Contadores Publicos (IMCP).

El presidente del Comité Fiscal del organismo, José Antonio de Anda Turati, plante6 que si para el 31 de
marzo no se han solucionado estas faltas, seria necesario que el SAT ofreciera una prorroga de un mes

mas para que los contribuyentes cumplan sus obligaciones.

“Con las reformas fiscales para 2014 se prevé una utilizacién mayor de los recursos tecnoldgicos, y ante la
gran demanda de usuarios por utilizar la pagina del SAT, ésta ha sido rebasada”, aseguro el directivo en la

rueda de prensa mensual del IMCP.
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Refirio que el SAT admitio las fallas que presenta su sitio en Internet y lleva a cabo actualizaciones de los
sistemas utilizados, por lo que estima que a partir de abril proximo su portal estara habilitado al ciento por

ciento.

“La autoridad fiscal esta consciente de la problematica y no estd haciendo caso omiso o dejando a los
contribuyentes a su suerte, al contrario, se esta sumando a la problematica y a eso obedecen las prorrogas

que ha hecho para que se cumplan estas fechas limite que consideran las disposiciones fiscales”, reconoci6.

De acuerdo con el representante de los contadores, los tramites con mayores fallas estan relacionados con
las declaraciones provisionales mensuales, servicios de atencion y orientacion al contribuyente y también se

ha saturado el portal del SAT por la emision de las facturas electronicas, entre otros.

Recordod que este 31 de marzo vencen los plazos que el propio organismo fiscalizador prorrogd para que las
personas fisicas presenten sus declaraciones mensuales de enero y febrero, o los contribuyentes se

empadronen en el nuevo Régimen de Incorporacion Fiscal (RIF).

No obstante, confié en que por lo menos para estas fechas limite, el portal del SAT estara habilitado para
recibir dichos tramites, pero aclaré que la pagina electronica presenta otros problemas que no han sido

resueltos.

Mencioné que se requiere mucho tiempo en la busqueda de algunas aplicaciones para acceder a los servicios

del SAT, debido a que el portal se satura en “horas pico”.

En este sentido, De Anda Turati consider6 que si el organismo recaudador no subsana estas fallas antes del
31 de marzo, tendria que dar una prorroga por lo menos de un mes mas para que los contribuyentes puedan

cumplir con sus obligaciones fiscales.

Insisti6 en que el SAT trabaja en solucionar los problemas que presenta su portal, pero si éstos persisten,
tendria que ampliar el plazo para cumplir con las declaraciones mensuales y la incorporacion al RIF, entre

otras disposiciones.
El presidente del Comité Fiscal del IMCP negd que las fallas que presenta el portal del SAT afecten la

recaudacion tributaria ni el gasto publico, pues seguramente los pagos provisionales, que son a cuenta de un

impuesto anual, se diferiran para los meses subsecuentes.
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Pese a ello, afirmd, en el segundo semestre del afio el SAT tendra una carga administrativa importante,
porque tendra que ponerse en orden respecto a todos los medios de fiscalizacion que tiene implementados a

través de su portal, y que debié llevar a cabo en el primer trimestre?.

3) Renave, otro fracaso gubernamental

El Registro Nacional de Vehiculos surge como una iniciativa que tenia por objeto crear un padron
vehicular que permitiera al gobierno contar con una base de datos que sirviera para disminuir los
altos indices de robo que existian a finales de los afios noventa y principios del nuevo siglo. Sin
embargo, independientemente de que el registro fue cobrado a los compradores de forma
obligatoria, distintas fallas provocaron que el registro se convirtiera en otro error gubernamental,

la siguiente nota refleja la problematica de este caso:

(22 de diciembre de 2002) Ante el fracaso y desaparicion del Registro Nacional de Vehiculos (Renave), asi
como los altos niveles de automoviles robados en México, diputados federales instaron al Poder Ejecutivo

federal a enviar una iniciativa de ley en la materia.

El secretario de la Comision de Comercio y Fomento Industrial de la Camara de Diputados, Antonio Silva
Beltran, se refirié a la desaparicion oficial el pasado 19 de diciembre del Renave y destaco que es urgente

que el Ejecutivo envie una iniciativa para crear un nuevo organismo.

En entrevista dijo que la desaparicion del registro trac consigo situaciones "irregulares que deberan ser
resueltas en breve por las autoridades de las secretarias de Hacienda y Economia, como es el hecho de qué
va a pasar con la cuota que pagaron mas de 2 millones 300 mil propietarios de vehiculos nuevos en los

pasados dos afios".

Agreg6 que dichos compradores pagaron por concepto del Renave una cifra global de mas de mil millones
250 mil pesos al momento de comprar sus automoviles y de esa cifra gran parte fue a parar, via impuestos, a

la Secretaria de Hacienda y otra parte qued6 en manos de las agencias de automoviles.

El legislador del PRI destacoé que ante esta situacion se requiere una respuesta tanto de las agencias como
del gobierno federal para restituir estos recursos a los propietarios de estos vehiculos, asi como crear un

nuevo marco legal que permita crear un verdadero registro nacional de automoviles.

% Notimex, El Economista (19 de marzo de 2014) SAT, rebasado por uso de factura electrénica. Recuperado de:
http://eleconomista.com.mx/finanzas-publicas/2014/03/19/sat-rebasado-uso-factura-electronica
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Dijo que hay algunos avances y consensos para crear esta nueva ley que permitiria dar certidumbre a los
propietarios de vehiculos ante la altas cifras de autos robados que se comercializan con documentacion

falsa.

Silva Beltran expuso que hay coincidencia con el Ejecutivo en que debe ser un registro de caracter publico,
con una coordinacidon a cargo de la Secretaria de Economia y que se cobrard s6lo por las consultas al

sistema cuando se va a comprar o vender un vehiculo.

Ademas dijo que los legisladores del PRI, PRD, PT y PVEM se oponen a que se cobre una cuota por el

gy 26
registro= .

% Notimex, La Jornada (22 de diciembre de 2002) Piden diputados al Ejecutivo ley que sustituya al Renave.
Recuperado de: http://www.jornada.unam.mx/2002/12/22/019n4eco.php?origen=economia.html
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