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RESUMEN

El presente trabajo practico muestra una investigacién concurrente mixta que tiene
como fin generar una propuesta de mejora en la gestidén estratégica de la tecnologia
aplicada al fortalecimiento de los mecanismos de participacion ciudadana en materia de
servicios publicos basicos, del Departamento de Comunicacion Social del Ayuntamiento
de Teziutlan, Puebla, 2018—-2021. La propuesta es generada a partir de la aplicacion de
herramental teorico, la matriz de diagnéstico FODA y el analisis CAME, con informacion
recabada por medio de la aplicacion de entrevistas semiestructuradas de practicas y
competencias identificadas en voz de los funcionarios publicos municipales clave del
proyecto de Denuncia Ciudadana, y de la aplicacion del Cuestionario Conductas de
Participacion (CCP) en la dimension Asociativa—Opinativa a una muestra representativa
de ciudadanos mayores de edad que habitan la cabecera municipal y es usuaria de los
servicios publicos. Identificando una deficiente estrategia de implementacion del
mecanismo de participacion previa al estudio y donde la incorporacion de un sistema de
gobierno electronico centrado en el ciudadano se obstaculiza principalmente por la
adopcion de practicas gubernamentales tradicionales altamente burocraticas, la
dispersién de informacion y trabajo en silos de las areas que integran al ayuntamiento, el
limitado uso de los recursos digitales y el desconocimiento tecnoldgico de los lideres de
la organizacion; asi como la desinformacion de la ciudadania sobre el funcionamiento de
los mecanismos de participacion y el bajo nivel de participacion de la poblacién de
Teziutlan en la dimensién Asociativa—Opinativa. Razén por la cual se proponen siete
lineas de accién de gestion estratégica y tecnoldgica que respondan al fortalecimiento de
los mecanismos de participacion, siendo estas: Planificacion, Recursos electronicos,
Estructura organica, Sinergia, Investigacion y capacitacion; Difusion interna; Enlace y
divulgacién. El conjunto de lineas de accion da forma al Esquema Integrador PRESIDE

de Gestién de Mecanismos de Participacion en Servicios Publicos Basicos.

Palabras clave: Gestion estratégica, Participacion ciudadana, Gobierno electronico,
Servicios publicos, Coproduccion



CAPITULO 1. INTRODUCCION

Los avances tecnologicos y la creciente transformacion digital estan produciendo
cambios disruptivos en las sociedades, alterando las formas de comunicacion,
estructuras y organizacion de los sectores publicos y privados a nivel mundial. La
necesidad de los gobiernos de anticiparse a estas transformaciones, adoptarlas y
gestionarlas antes de quedar sobrepasadas con la prestacién de servicios obsoletos y
correr el riesgo de fracasar en la formulacion de politicas, requiere que las organizaciones
del sector publico evolucionen de modo que sean capaces de proporcionar servicios y
soluciones que respondan a las expectativas de los ciudadanos, fortaleciendo la
confianza del publico y reduciendo la complejidad burocratica (Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdémicos [OCDE], 2018).

El e-Gobierno (también conocido como gobierno electrénico) se presenta como
una alternativa de la aplicacién de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion
(TIC) al servicio del sector publico para ayudar a los gobiernos a ser mas accesibles,
mejorar los servicios, incrementar la eficiencia y estar cada vez mas conectados con
segmentos de la sociedad histéricamente apartados (Organizacion de los Estados
Americanos [OEA], 2020); ya que permite un mayor acceso a la informacién, mayor
transparencia y mejores relaciones que incentivan la participacion ciudadana. Situando a
las TIC como un elemento de apoyo para el desarrollo de un “buen gobierno” que facilita
la coordinacion entre las diferentes instancias del gobierno y sociedad civil.

Un enfoque de gobierno centrado en la ciudadania en el que los gobiernos
consultan a las personas acerca de sus necesidades y fomentan su participacion en la

elaboracion de politicas, el disefio y la prestacion de servicios, potencializa la
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participacion y fortalece el enlace de la ciudadania con el gobierno. Siendo posible a
través de estrategias de participacion directa de los ciudadanos en los procesos de toma
de decisiones, o con la recoleccion y analisis de datos que puedan utilizarse tanto para
evaluar el rendimiento de las politicas y los servicios en relacion con las necesidades y
expectativas de las personas como para prever esas necesidades.

Un enfoque apoyado en la capacidad y caracteristicas de los servidores publicos,
claves para la prestacion de servicios, y en las tecnologias digitales que estan cambiando
a las comunidades y la forma en que las personas participan y experimentan la vida
politica. Dichas tecnologias, la creciente disponibilidad, junto con el manejo de datos, asi
como las comparaciones con los servicios proporcionados por el sector privado,
modifican la forma en que se producen y consumen bienes y servicios publicos a escala
mundial, que en consecuencia afectan a las expectativas de las personas sobre cémo los
gobiernos deben trabajar y prestar servicios (OCDE, 2019).

La unificacién de un sistema de e—Gobierno centrado en el ciudadano o gobierno
electronico centrado en el ciudadano toma mayor relevancia al considerar la estrecha
relacion y oportunidades que guarda el proceso de digitalizacion junto con el incremento
de la participacion ciudadana y su posterior generaciéon de datos para la gestion de
nuevos productos y servicios ofrecidos por los gobiernos, sin embargo, esta ventaja no
ha sido aprovechada en su totalidad por las municipalidades de México.

De acuerdo con informacion del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
(INEGI, 2015), en las municipalidades de México tan solo el 1% de las instituciones de
las administraciones publicas realizan funciones de Participacion Ciudadana, mismas
administraciones donde el 30.4% de ellas cuentan con espacios para la participacion o

consulta ciudadana en el rubro de Servicios Publicos. Mientras que el personal dedicado
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a la funcién de Servicios Publicos en instituciones municipales esta representado por el
14.4% de la plantilla total, el segundo mas amplio después de Seguridad Publica con el
16.1%, en contraparte con el 0.6% empleado en puestos de Participacion Ciudadana.

En tanto a la interaccion de los ciudadanos con el gobierno a través de internet, de
la poblacién igual o mayor a 18 afios, el 32.4% ha tenido al menos una interaccion con el
gobierno a través de internet, considerando paginas web, aplicaciones de celular, tableta,
entre otras, de la cual solo el 5.2% utilizo este medio para presentar en las cuentas del
gobierno una queja, denuncia o comentario.

De los tramites y servicios que los ciudadanos solicitan a los 6rganos o
instituciones gubernamentales, el 48.1% de los usuarios enfrenta algan problema durante
el proceso, siendo inconvenientes relacionados con las TIC en el 5.9% de los casos,
incluyendo atencion telefénica, sitios web y otros (INEGI, 2019). A pesar de las
dificultades observadas en el funcionamiento del sistema de gobierno electronico, con
mayor frecuencia las personas desean interactuar con sus gobiernos a través de
plataformas digitales, de manera mas eficiente, esperando la misma calidad de servicio
independientemente del canal seleccionado para acceder a ellos (OCDE, 2019).

La incorporacién de un sistema de gobierno electrénico centrado en el ciudadano
se obstaculiza internamente por la continua adopcién de practicas gubernamentales
tradicionales altamente burocréticas, la dispersion de informacion y trabajo en silos de
las areas que integran al ayuntamiento, el limitado uso de los recursos digitales y el
desconocimiento tecnolégico de los lideres de la municipalidad; tal como lo demuestra el
diagnéstico y estudio desarrollado a lo largo del presente trabajo en el Departamento de
Comunicacion Social del Ayuntamiento municipal de Teziutlan, Puebla, en el periodo de

gestion 2018-2021. Administracion presidida por un ciudadano quien cuenta con la
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experiencia de previamente haber gobernado el municipio durante los periodos
comprendidos de 2005 a 2008 y 2011 a 2014, operando el Departamento de
Comunicacion Social bajo el mismo esquema de practicas tradicionales.

También asi, factores externos a la organizaciéon como son la desinformacion de
la ciudadania sobre el funcionamiento de los mecanismos de participacion y el bajo nivel
de participacion de la poblaciéon de Teziutlan en la dimension Asociativa-Opinativa,
apoyan la deficiente estrategia de implementacion de un mecanismo de participacion que
responda a solicitudes ciudadanas para incrementar la oferta y calidad de los servicios
publicos basicos.

De este modo, surge la necesidad de generar estrategias que apoyen al gobierno
a identificar y solucionar sus problemas de gestion para el fortalecimiento de los
mecanismos de participacion ciudadana en la prestacién de servicios publicos basicos,
colocando al ciudadano en el centro de sus decisiones, abrazando las nuevas
tecnologias, y manejando datos para la toma de decisiones en la gestion de nuevos
productos y servicios, al tiempo que se aproximan a cumplir con los objetivos de
eficiencia, transparencia, proximidad social, gobierno abierto y rendicion de cuentas;
plasmados por el propio Gobierno Municipal de Teziutlan (2020) dentro del Plan Municipal

de Desarrollo.

Planteamiento del Problema

Los modelos democraticos en ocasiones no logran traducirse en mecanismos de
participacion ciudadana que puedan ser aplicados de manera efectiva a la realidad donde
se desenvuelven los regimenes democraticos, mas aun cuando se observa que debido a

la globalizacion y la creciente revitalizacion de las sociedades, se ha provocado un
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distanciamiento de estas con las acciones de gobierno y el sistema democratico en
general, forzadas por la carencia o deficiencias sistémicas de mecanismos de
participacion que impiden canalizar y hacer notar los intereses y demandas de la
ciudadania (Contreras & Montecinos, 2019). Tal como se observa en la aplicacion del
Cuestionario Conductas de Participacion (CCP) y su posterior evaluacion y analisis del
nivel de participacion ciudadana en la cabecera del municipio de Teziutlan, Puebla,
concluyente en que el bajo grado de participacion en la dimension Asociativa-Opinativa
es producto del desconocimiento de la poblacibn en cuanto a la existencia y
funcionamiento de los canales que pone a disposicion la administraciéon publica
municipal, atribuido genéricamente a las deficiencias sistémicas de los mecanismos de
participacion, misma gestion que no ha logrado combatir con resultados favorables los
conflictos identificados en el estudio, obstaculizando el canal de comunicacion y
provocando el descaecimiento del vinculo entre ciudadania y gobierno.

Para que un gobierno sea eficaz, el ciudadano debe estar presente en el centro de
todas sus decisiones. A pesar de ello, con frecuencia los gobiernos se involucran en la
creacion de servicios que creen son necesarios, pero que no se basan en demandas y
observaciones en tiempo real sobre lo que realmente solicita la poblacién, exhibiendo la
ausencia de proximidad con la ciudadania, falta de mecanismos y canales de
participacion, practica de conductas autoritarias que hacen perder la legitimidad de un
gobierno democratico o una combinacion de ellas. Otra de las limitantes que se presentan
en las administraciones publicas es la conformacién de un gobierno tradicional, que opera
con procesos antiguos y desconectados, tendiendo al disefio de grandes proyectos
dificiles de cambiar de rumbo, con poca flexibilidad, con insuficiente impacto continuo y

de alto riesgo (Searle, 2017).
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Al considerar estas barreras a las que se enfrenta la administracion de las
municipalidades, es necesaria la busqueda de estrategias que apoyen a la estructura de
gobierno y sus procesos de gestion, para mejorar la provision de servicios, optimizar los
procesos internos y permitir a los ciudadanos comprometerse con los asuntos publicos

de la esfera local con la creacién de mecanismos efectivos de interaccion.

Justificacion

La importancia de este trabajo reside en la necesidad de beneficiar, con base al
analisis de informacion proporcionada por funcionarios publicos clave, estudios y
experiencias de gestidn encontradas en la literatura, las practicas de gestidon estratégica
del Departamento de Comunicacion Social en el Ayuntamiento Municipal de Teziutlan,
Pue., con el principal interés de fortalecer los mecanismos de participacion ciudadana y
el vinculo entre ciudadania y gobierno para la prestacion de mejores servicios publicos
basicos. Apoyado en los beneficios que ofrece el enfoque de gobierno electrénico
centrado en el ciudadano.

Las bondades de este enfoque de gobierno centrado en el ciudadano es que no
solo ofrece beneficios a los ciudadanos, ya que cuando se aplica de manera correcta,
facilita las tareas y practicas de los servidores publicos encargados de la formulacién de
politicas, personal de primera linea, administrativos y otros dentro del gobierno. La idea
detras del gobierno centrado en los ciudadanos es la de simplificar y mejorar los
procesos, reducir las ineficiencias y crear servicios que sean buenos y utiles para las
personas, como Searle (2017) citdé a Banerjee en que se trata de llevar el gobierno a la

gente, no a la gente al gobierno. Ademas de que, con el aprovechamiento de la tecnologia
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disponible en la actualidad, lograr este cambio en los gobiernos se vuelve
considerablemente mas sencillo.

El gobierno electronico hace posible extender su alcance mas alla de ser una
herramienta de simplificacion de tramites. El e—gobierno crea condiciones para la
generacion de un gobierno abierto, fungiendo como una plataforma de servicio que ayuda
a transformar y reformar el sector publico, pues mejora la eficiencia, eficacia,
transparencia, rendicion de cuentas, el acceso a los servicios publicos y la participacion
ciudadana (Naser & Concha, 2011).

También asi, el acceso a la informacion e involucramiento de la ciudadania amplia
la manera de entender la relacion entre la administracién publica y la ciudadania, al dar
pasos mas alla de la participacion a la colaboracion que motiva la toma de decisiones en
conjunto. La Comision Econdémica para América Latina y el Caribe (CEPAL, 2018) sugirio
gue este avance nace de una ciudadania cada vez mas informada, exigente y con
necesidades cambiantes que buscan sean atendidas, modificando las expectativas de lo
que los gobiernos deben y puede hacer al valerse de modernas tecnologias de
informacion y comunicacion para fortalecer los servicios publicos e impulsar el rol del
gobierno electronico como motor de desarrollo de los pueblos.

Evaluar el nivel de participacion ciudadana mediante la aplicacion del Cuestionario
Conductas de Participaciébn en su dimension Asociativa—Opinativa propuesto por
Vergara-Lope y Hevia (2012) a habitantes de la cabecera municipal de Teziutlan presenta
ventajas dada la simplicidad de su implementacion, misma que se encuentra validada por
medio de procedimientos cientificos estandarizados y permite medir las conductas de
participacion de cualquier persona o grupo. Ademas de la utilidad para la administracion

publica de generar diagndsticos sobre la participacion de grupos especificos en la



16

formulacion de politicas, la evaluacion de impacto de las politicas de participacion y la
formacion de capacidades en participacion ciudadana, a la par que con la ejecucion de
esta herramienta son estimulados los procesos de innovacion democratica.

Estos beneficios adaptados a los resultados de la consultoria, si bien obtenidos
durante la gestion de gobierno 2018-2021, tratan de ser propuestas de mejora en la
gestion que permitan a administraciones futuras, ya sea dentro o fuera de la
municipalidad en cuestion, considerar las oportunidades que ofrece la reconfiguracion de
practicas en beneficio de la propia administracion publica municipal y su relacion con la
ciudadania; por medio de intervenciones de participacion que de acuerdo con
Waddington et al. (2019) suelen ser efectivas para mejorar el acceso y calidad a los

servicios publicos.

Objetivos

Objetivo General

Generar una propuesta de mejora en la gestion estratégica de la tecnologia
aplicada al fortalecimiento de los mecanismos de participacion ciudadana en servicios
publicos basicos del Departamento de Comunicacién Social del Ayuntamiento de
Teziutlan, Puebla, 2018-2021; por medio del andlisis de practicas y competencias
identificadas en voz de los propios funcionarios publicos municipales y de la ciudadania

usuaria de los servicios.

Objetivos Especificos
e Determinar las herramientas de diagnostico y técnicas de recoleccion de
informacion que permiten conocer el estado actual en la gestion de los

mecanismos de participacién ciudadana en servicios publicos basicos que
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pone a disposicion el Departamento de Comunicacion Social del Ayuntamiento
de Teziutlan, Pue., 2018-2021, desde la perspectiva interna y externa a la
administracion publica municipal.

Identificar las practicas y competencias de los funcionarios publicos
municipales en la gestion de los mecanismos de participacion en servicios
publicos basicos; asi como aquellas adecuadas que fortalezcan el vinculo entre
ciudadania y gobierno.

Generar un diagnostico de la vinculacion entre los mecanismos de participacion
en servicios publicos basicos del Departamento de Comunicacion Social del
Ayuntamiento de Teziutlan, Pue., 2018-2021 y el nivel de participacion
ciudadana de los habitantes de la cabecera municipal.

Aplicar herramientas de diagndstico y analisis estratégico dirigidas a la gestion
de los mecanismos de participacion en servicios publicos béasicos del
Departamento de Comunicacion Social del Ayuntamiento de Teziutlan, Pue.,
2018-2021.

Analizar los resultados basados en la informacién recabada y el desarrollo de
las herramientas de diagnostico y andlisis aplicadas al Departamento de
Comunicacion Social del Ayuntamiento de Teziutlan, Pue., 2018—-2021.
Generar propuestas de mejora en las practicas de gestidén estratégica de los
mecanismos de participacién ciudadana en materia de servicios publicos
basicos del Departamento de Comunicaciéon Social del Ayuntamiento de

Teziutlan, Pue., 2018-2021.
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Alcances y Limitaciones

El presente trabajo practico es efectuado exclusivamente al analisis del
Departamento de Comunicacion Social correspondiente a la administracion del Gobierno
Municipal 2018—-2021 de Teziutlan, Pue., en la gestidn realizada dentro de los procesos
de denuncia ciudadana en materia de servicios publicos basicos, por lo que las
propuestas de mejora en las practicas de gestion estratégica son disefiadas con base en
la informacion obtenida a través de los funcionarios publicos municipales clave
involucrados en el ejercicio de ofrecer el mencionado servicio de Denuncia Ciudadana y
una muestra representativa de usuarios de los servicios publicos mayores de edad que
habitan la cabecera municipal.

El proyecto estd sujeto a las limitaciones del periodo maximo de ejecucion y
culminacién de un afio a partir de agosto de 2020, del acceso a la informacion que se
presenta al llevar a cabo el ciclo de entrevistas, asi como el sesgo, criterios individuales
y alteraciones de la realidad que pudieran exhibirse en las declaraciones efectuadas a
los funcionarios publicos, inclusive la disponibilidad de las personas para participar en el
ejercicio y por los canales de comunicacién empleados dadas las vigentes condiciones
sanitarias ejercidas por la COVID-19. También asi, del medio y error estadistico
correspondiente a la aplicacién aleatoria de cuestionarios a una muestra de habitantes
del municipio.

Se busca que el trabajo desarrollado sea de conformidad para la administracion
publica del Gobierno Municipal de Teziutlan, Pue. 2018-2021, al contener un diagnéstico
de las deficiencias de gestion identificadas en el proceso de denuncia ciudadana que
realiza el departamento en que se han centrado los esfuerzos de este proyecto, ademas

de incluir una serie de propuestas de mejora en las practicas de gestion estratégica para
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el fortalecimiento de los mecanismos de participacion en la prestacion de mejores
servicios publicos basicos.

La propuesta sugiere ser aplicable mas alla de la administracion publica municipal
en el periodo de estudio y permita a administraciones futuras, dentro o fuera de la
municipalidad analizada, considerar las oportunidades que ofrece la reconfiguracion de
practicas y adecuacion de estrategias en beneficio de la administracion publica y su
relacion con la ciudadania. Las condiciones identificadas y potencialmente aprovechables
con intervenciones a sus mecanismos de participacion y coproduccion van
adicionalmente dirigidas a fortalecer la participaciéon ciudadana por medio de acciones
vinculantes entre ciudadania y gobierno, al tiempo que se cumple con compromisos de
accesibilidad, transparencia, proximidad social, rendicion de cuentas, gobierno abierto y

reduccion burocratica.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

Gestion Estratégica

La gestion es el proceso de toma de decisiones en el que participan todos los
miembros de una organizacion en constante interaccién con el entorno para responder a
la misién. Sin embargo, la dificultad para definir cuales son los objetivos y la imposibilidad
de garantizar que las decisiones se tomen en funcién de ellos son determinantes para
precisar la complejidad de las acciones asociadas con estas practicas organizacionales.
De acuerdo con Prieto (2003) las organizaciones competitivas destacan por su capacidad
para definir con claridad sus objetivos y por incluir a todos los colaboradores en su
consecucion, lo que se traduce en una mayor facilidad para formar una estructura y dar
solidez a la organizacion.

Siguiendo al autor, la particularidad “estratégica” aplicada a la gestion tradicional,
se define con base en la necesidad de obtener informacién y tomar decisiones
constantemente sobre como las organizaciones se relacionan con su entorno y de qué
manera garantizan su viabilidad, supervivencia y crecimiento a lo largo del tiempo. La
caracterizacion de la gestion estratégica ha superado la concepcion del beneficio
econdémico como objetivo Unico, complementandose con otros objetivos como la imagen
social, la cultura organizacional o el posicionamiento en el mercado; por lo que la gestiéon
no puede entenderse Unicamente como el conjunto de técnicas al servicio de un objetivo
anico, sino como la adaptacion de la organizacion a un entorno complejo y en constante
cambio, tanto en los medios de que dispone como en la forma de alcanzar y hacer

compatibles los diversos objetivos planteados.
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La gestion estratégica considera la ejecucion de multiples funciones como realizar
el diagndstico interno y externo de la organizacion, establecer la mision y direccionarla,
asignar todo tipo de recursos, medir los resultados y otras actividades que, en conjunto,
se engloban en la denominada accion de gestion estratégica.

La extension de las actividades que contempla y el conjunto de factores que
contribuyen a las funciones de gestion dificilmente son desarrolladas en este tipo de
trabajos, por lo que apoyado de Bolland (2017) en que segrega los puntos mas
destacados ubicados en el centro de la cuestion de la gestion estratégica, permite la
seleccién de un conjunto de funciones que se plantean repetidamente y que considera
importantes para el éxito de la gestidn estratégica, llegando a ellas por medio de
observaciones generalizadas en organizaciones tanto publicas como privadas de tamafio
considerable.

En cierto modo, cada una de estas funciones puede considerarse necesaria pero
no suficiente para una gestidon estratégica global. Las funciones o los pilares que las
personas deben realizar en la gestion estratégica son:

e evaluacion del riesgo y la incertidumbre

e andlisis financiero

e Vision

e planificacion

e construccion y mantenimiento de la cohesion organizacional

e administracion

e liderazgo
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La gestion estratégica de una organizacion exige que esta sea capaz de formular
con claridad la mision a partir del conocimiento de sus capacidades y analisis del entorno,
enunciado de forma operativa, de modo que sea entendible para todos sus miembros,
capaces de compartirla y sean percibidos sus esfuerzos como aportaciones a la
consecucion, tal que “el enunciado debe centrarse en lo que esa entidad realmente
intenta hacer y, luego, debe ejecutarse de forma tal que todos sus miembros puedan
decir: esta es mi contribucion al logro del objetivo” (Drucker, 1992).

La cuestion principal que intenta atender la estrategia en la gestion no solo refiere
a la adaptacién al contexto en que se desenvuelve la organizacién y la dinAmica de la
realidad, sino que pretende la construccion de una alternativa teérica que conciba a la
estrategia como un factor de incidencia en el entorno para el momento en que sea llevada
a la practica.

Cuando la estrategia hace referencia especialmente a las administraciones
publicas o la gestion del sector publico, la incidencia del entorno va dirigida a la
construccion de espacios para la realizacion de proyectos de grupos civiles, pues la
naturaleza de la intervencion estratégica que nace dentro de la esfera gubernamental es
inherentemente interventora en la sociedad. Algunos de los elementos que caracterizan
a este enfoque de gestidn estratégica de acuerdo con Arellano (2013) son en principio:

e El estudio de las organizaciones gubernamentales requiere de considerar tanto
su contenido interno especifico como una contextualizacion del entorno general
de ambientes caracterizados por su tendencia al cambio o a ser perturbados.

e EIl diagnéstico estratégico abarca el punto antes mencionado y se suma el

analisis estructural y de funcionamiento de la organizacion.
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e EIl disefio estratégico incluye la esquematizacion de los estados futuros
deseados, ademas del disefio de las intervenciones dentro y fuera de la
organizacion para llegar a esos estados deseados.

e Las intervenciones voluntarias implementan la estrategia en un nivel de
integracion global entre el entorno y la organizacion.

e EIl concepto evolucionado de gestidon estratégica plantea una transformacion

en la postura estratégica.

El proceso de elaboracién de una estrategia es la causa que integra los deseos de
los grupos sociales en relacion con la perspectiva que poseen de la realidad, con una
intencionalidad que no es suficiente para definir una estrategia, sino que implica la funcion
determinista de la direccidbn que tiene por objeto producir decisiones y acciones
fundamentadas que guian el quehacer y las razones de existir de una organizacion
(Arellano, 2013).

Por su parte, Bolland (2017) sugirié pensar en la estrategia como un camino hacia
las metas organizacionales, como una forma en que los objetivos pueden ser alcanzados,
pero no concebir a la estrategia como parte de los objetivos en si mismos.

Pulgarin y Rivera (2012) indicaron que asumir los retos de la estrategia requiere
de considerar una diversidad de factores, razén por la cual se han desarrollado
herramientas que permiten apoyar el proceso de toma de decisiones estratégicas y que
ademas son la interfaz entre los marcos teédricos y los esquemas de disefio, analisis e
implementacion de acciones requeridas por las administraciones.

Existiendo dos tipos de estructuras herramentales, la primera de ellas tratandose

de un modelo positivista, de tal validez y rigurosidad que se logra a través del desarrollo
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matematico u operacional de variables cualitativas y, en segundo lugar, el marco de orden
organizacional, asociado a los requerimientos técnicos necesarios para la gestion
asertiva, implicando efectividad, bajo costo de implementacion y utilizaciéon de las
herramientas.

Este segundo tipo de estructura definido por Pulgarin y Rivera (2012) es el
seleccionado para ser abordado dentro del presente trabajo dadas las ventajas que
muestra en su implementacion. Consecutivamente, se despliega la teoria de cada una
de las herramientas utilizadas para realizar el diagnéstico y analisis de la gestion

estratégica en la unidad de la administracion publica previamente delimitada.

Matriz FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas

Dentro del proceso de diagndstico estratégico se halla la fase de analisis, la cual
consiste en identificar los aspectos clave que se derivan de la informacién recopilada
sobre el entorno y las condiciones internas de una organizaciéon. Solo en esta fase es
posible determinar con claridad cuales son las principales fuerzas y debilidades de una
organizacién y cual es su importancia estratégica, lo que da pauta a la eleccion de
posibles acciones o rumbos futuros a los que debe dirigirse la organizacion (Martinez-
Pedrés & Milla-Gutiérrez, 2012).

El diagnéstico situacional FODA es una herramienta que permite conocer y evaluar
las condiciones de operacion reales de una organizacién a partir del analisis de las
variables principales: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas; con el fin de
proponer acciones y estrategias para su beneficio, resumiendo los aspectos del entorno
de la actividad organizacional en la perspectiva externa y la capacidad estratégica de una

organizacion en la perspectiva interna (Ramirez-Rojas, 2017).
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Perspectiva interna: considera las fortalezas y debilidades de la organizacion,
siendo aspectos sobre los cuales los gestores tienen algin grado de control.

Perspectiva externa: Refiere a las caracteristicas del entorno, con miras en las
oportunidades que ofrece y las amenazas que deben afrontarse en el medio en

gue se desarrolla.

La conceptualizacion de las variables fundamentales que aborda la matriz FODA

para el entorno interno y externo son desarrollados en el desglose presentado a

continuacion:

Fortalezas: se tratan de las funciones que una organizacion realiza de manera
correcta, como ciertas habilidades y capacidades. Otros aspectos son los
recursos considerados como valiosos y la capacidad competitiva de la
organizacion que brinda una situacion favorable en el medio social (Ponce-
Talancon, 2007). Se traduce en aquellos elementos que estando bajo control
mantienen un alto desempefio con beneficios presentes que generan ventajas
atractivas en el futuro.

Debilidades: significan una deficiencia o carencia de la organizacién, aquello
en que los niveles de desempefio se mantienen bajos y por tanto la hacen
vulnerable, denotando una desventaja ante la competencia, con posibilidades
pesimistas 0 poco atractivas para el futuro. Constituyen un obstaculo para la
consecucién de los objetivos, aun cuando estan bajo el control de la

organizacion.
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Oportunidades: aquellas fuerzas de carécter externo, no controlables por la
organizacion, pero que presentan elementos potenciales de crecimiento o
mejora aprovechables para alcanzar o superar los objetivos marcados.

Amenazas: representa los factores del entorno que resultan en circunstancias
adversas que ponen en riesgo la estabilidad y consecucion de los objetivos
establecidos por la organizacién, creando una condicion de incertidumbre en
donde se tiene poca o nula influencia. Siendo de vital importancia reconocer de
manera oportuna las situaciones que se puedan traducir en riesgos para la

posicion futura de la organizacion (Ramirez-Rojas, 2017).

Para Martinez-Pedrés y Milla-Gutiérrez (2012) los objetivos que se persiguen con

el andlisis FODA es convertir las debilidades en fortalezas y las amenazas en

oportunidades, para ello proponen un procedimiento de construccion de la matriz en tres

pasos:

Identificar los cambios clave en el entorno de la organizacion, siguiendo el tipo
de andlisis del entorno tanto general como competitivo.

Analizar el perfil de los recursos y capacidades con que cuenta la organizacién
siguiendo la perspectiva de andlisis interno.

Representar graficamente los resultados anteriores en una matriz de cuatro

cuadrantes. (Ver Figura 1).
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Figura 1. Esquema de Construccion Matriz FODA

PERSPECTIVA INTERNA

DEBILIDADES FORTALEZAS

PERSPECTIVA EXTERNA

AMENAZAS OPORTUNIDADES

Fuente: Elaboracion propia con base en Martinez-Pedrds & Milla-Gutiérrez, 2012.

Si bien la herramienta matricial del FODA esta sumamente probada para la
aplicacion del analisis estratégico, presenta limitaciones en cuanto a la profundidad que
aborda, en consecuencia, es normal que se recurra al apoyo de otras técnicas para lograr
un mejor ejercicio de formulacién de estrategias futuras. Algunas de las limitaciones
adicionales que puntualiza Dess et al. (2003) son:

e Las fortalezas y capacidades de una organizacion no siempre conducen a una
ventaja, ya que puede ser basada su estrategia en una capacidad que no
puede crear o0 mantener por si misma una ventaja competitiva.

e Las estrategias enfocadas en definiciones tradicionales del entorno sectorial y
competitivo a menudo son demasiado estrechas y no consigue percibir
cambios periféricos que podrian resultar en la necesidad de redefinir las
fronteras del sector e identificar una nueva serie de factores competitivos.

e El analisis FODA es estatico, aportando una vision instantdnea de un objetivo

cambiante, centrando demasiada atencibn en un momento concreto del
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tiempo. Sin embargo, las circunstancias y capacidades son cambiantes, por lo
gue esta herramienta no revela las dinamicas del entorno competitivo.

e En ocasiones las organizaciones se preocupan por una Unica caracteristica o
fortaleza clave que orilla a ignorar otros factores u opciones necesarias para

alcanzar el éxito en el sector que participan.

De la realizacion de la matriz FODA se desprenden estrategias que combinan
atender prioritariamente un aspecto de la perspectiva interna (debilidades o fortalezas)
combinado con un aspecto de la perspectiva externa (amenazas u oportunidades), por lo
cual se originan cuatro diferentes estrategias alternativas: Fortalezas—Oportunidades
(FO), Debilidades—Oportunidades (DO), Fortalezas—Amenazas (FA) y Debilidades—
Amenazas (DA). De acuerdo con lo propuesto por David (2008), conciliar los factores
externos e internos clave es la parte mas compleja del desarrollo de una matriz FODA,
demandando del buen juicio de quien la realiza dado que no existe un método que indique
una estrategia sea mejor que las restantes.

La estrategia FO utiliza las fortalezas internas de la organizacion para aprovechar
las oportunidades identificadas en el exterior. Misma que Torres Arriaga (2019) considero
como la estrategia potencialmente mas exitosa al buscar maximizar ambos aspectos
relacionados.

La estrategia DO busca superar las debilidades internas mediante el
aprovechamiento de las oportunidades externas. Minimizando las debilidades y

maximizando las oportunidades.
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Por su parte, las estrategias FA pretenden aprovechar las fortalezas de la
organizacion para hacer frente a las amenazas externas, de modo que estas Ultimas
consigan evitarse o al menos disminuir las repercusiones que traen a la organizacion.

Finalmente, la estrategia DA es un tipo de tactica defensiva, doblemente
minimizadora, dirigida a reducir las debilidades internas y evitar las amenazas que surgen
en el exterior. Considerandose recurrir a este tipo de estrategia como una lucha por la
supervivencia, al llevar a cabo acciones de reduccién, liquidacién o coinversion de la

organizacion.

Analisis CAME: Corregir, Afrontar, Mantener y Explorar

Dada las limitaciones que presenta la simple construccion y acotamiento de
realizar una matriz FODA, la metodologia se apoya de la técnica de analisis CAME para
profundizar en la construccion de propuestas de mejora dirigidas a la busqueda y
fortalecimiento de la estrategia, basada en la informacién recopilada durante el proceso
de diagndstico que considera los puntos tanto fuertes como débiles dentro y fuera de la
organizacion.

La aplicaciéon del CAME como herramienta de analisis posterior a la construccion
de una matriz FODA es amplia en cuanto a la diversidad de campos en los que se
desarrolla y es aprovechada para beneficiar a las organizaciones. En la literatura es
posible encontrarlo en estudios de andlisis de posicionamiento de marcas, analisis
estratégico y de rentabilidad de cierto sector econémico, desarrollo de estrategias
empresariales, analisis de comando operacional en asuntos de seguridad nacional,
analisis del proceso de planificacion estratégica, analisis de viabilidad, generacion de

propuestas de intervencion, ejercicios de valorizacion de proyectos, entre otros.
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Lo que pretende el analisis CAME es corregir las debilidades, afrontar las

amenazas, mantener las fortalezas y explorar las oportunidades clave identificadas en la

matriz FODA para definir una estrategia de actuacion. Es decir, la incorporacion de esta

herramienta de analisis permite generar propuestas y lineas de accion estratégicas.

Siguiendo una estructura metodoldgica determinada en cinco pasos:

1.

Establecer una estrategia que considere y sea un indicativo de los objetivos
generales que pretende alcanzar la organizacion. De manera que actie como
la base para priorizar las acciones en los pasos continuos de esta herramienta.
Realizar un andlisis FODA como herramienta de diagnostico situacional con
direccién hacia los aspectos previamente considerados.

Llevar a cabo una seleccion de los aspectos clave o0 mas representativos
obtenidos de entre las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas para
abordar en la estrategia de actuacion. Pudiendo ser seleccionadas de acuerdo
con condiciones preestablecidas como por ejemplo su probabilidad de
ocurrencia e impacto.

Asociar la informacién obtenida en el FODA con acciones a corregir, afrontar,
mantener y explotar; segun aplique en cada caso como se visualiza en la Figura
2.

Implementar las acciones resultantes del andlisis y realizar un seguimiento de
ellas para corroborar el cumplimiento con los objetivos iniciales propuestos en

el paso numero uno de la presente metodologia.
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Figura 2. Asociacion de Elementos FODA con Acciones CAME

~N

Debilidades Corregir

Amenazas Afrontar

Fortalezas Mantener

Oportunidades Explorar

Fuente: Elaboracién propia con base en Torres Arriaga, 2019.

Jimeno (2016) detall6 la definicion de tipos de acciones por rubro en la interrelacién
FODA-CAME como:

e Corregir las debilidades. Hacer que estas ultimas desaparezcan, tomando
medidas para que dejen de existir o para mitigar su efecto negativo.

e Afrontar las amenazas. Evitar que los factores negativos del entorno se
conviertan en debilidades. Para ello se deben tomar medidas para responder a
ellas.

e Mantener las fortalezas. Actuar en la forma que se evite perder lo que ejecuta
de manera correcta o excepcional la organizacién. El objetivo es mantener y
fortalecer estas acciones para que continlen siendo parte de la ventaja
competitiva.

e Explorar/Explotar las oportunidades. Crear estrategias y planificar acciones
para convertir las oportunidades en futuras fortalezas, llevar los beneficios

aprovechables del entorno dentro de la organizacion.
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Siguiendo a Jimeno (2016) las acciones mencionadas deben ser coherentes con
la estrategia y los objetivos planteados por la propia organizacion, para ello el analisis
CAME enmarca cuatro diferentes tipos de estrategias que surgen de la interaccion entre
los elementos diagnosticados dentro del analisis FODA, tal como la Figura 3 lo representa

en forma de matriz.

Figura 3. Matriz CAME

ANALISIS EXTERNO

OPORTUNIDADES AMENAZAS
ESTRATEGIA OFENSIVA ESTRATEGIA DEFENSIVA
) FORTALEZAS (Explorar) (Mantener)
& POTENCIALIDADES RIESGOS
z
v
wv
= ESTRATEGIA DE REORIENTACION ESTRATEGIA DE SUPERVIVENCIA
<Zt DEBILIDADES (Corregir) (Afrontar)
DESAFIOS LIMITACIONES

Fuente: Torres Arriaga, 2019.

e Estrategia defensiva: en este tipo de estrategia predominan las acciones
enfocadas en afrontar las amenazas y mantener las fortalezas. Busca evitar
gue se agrave la situacién actual de la organizacion.

e Estrategia ofensiva: busca mejorar aun mas la situacién actual, donde
predominan acciones que exploten las oportunidades y mantengan o
robustezcan las fortalezas.

e Estrategia de reorientacion: predominan las acciones dirigidas a corregir
debilidades y explotar oportunidades, en la busqueda por transformarse,

eliminando debilidades presentes y creando nuevas fortalezas.
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e Estrategia de supervivencia: busca poner fin a los aspectos negativos que son
perjudiciales para la organizacion, con predominancia de acciones enfocadas

a corregir las debilidades y afrontar las amenazas.

Participacion Ciudadana

De acuerdo con Baum (2001) la participacion ciudadana refiere al involucramiento
de la ciudadania en la toma de decisiones publicas, ya sea como ciudadanos individuales
0 COMO un conjunto en sociedades organizadas. El término se acufié para manifestar los
esfuerzos por involucrar a ciudadanos o usuarios inactivos en la actividad gubernamental,
aunque puede incluir acciones ciudadanas independientes como el desarrollo local o
comunitario, la planificacion social y las acciones civiles.

Los argumentos a favor de la participacion ciudadana enfatizan en como las
personas, las comunidades y la propia autoridad suman esfuerzos de poder y capacidad
para la solucion de problemas, con propdésitos que incluyen comunicar informacion,
establecer relaciones, desarrollar la capacidad de actuar, preservar o modificar las
condiciones en que se desarrollan las comunidades.

La participacion ciudadana se considera como uno de los elementos centrales de
una sociedad democrética, pues aumenta el nivel de responsabilidad de los ciudadanos
al abordar problematicas a nivel comunitario o en la esfera nacional, y aplica soluciones
para influir en el comportamiento y el estilo de vida de las personas (Hovhannisyan &
Bodrug-Lungu, 2020).

La participacion debe ser efectiva y traducirse en algun grado de incidencia de la
ciudadania para que verdaderamente contribuya a la legitimidad de las politicas y los

programas gubernamentales. No obstante, la falta de alcances y resultados de la
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participacion se debe a que no se atiende adecuadamente el disefio de las estrategias y
elementos participativos en el desarrollo de las politicas publicas, siendo comun integrar
mecanismos de participacion como una rutina del proceso de la administracién publica
en lugar de identificar claramente los objetivos que activen la participacion y sean de
provecho para los gobiernos (Diaz Aldret, 2017).

Gramberger (2006) insisti6 en la necesidad de las instituciones publicas por
planificar y actuar desde una perspectiva estratégica para alcanzar el éxito en la
activacion de los ciudadanos y con ello una participacion efectiva. Precisando en el
seguimiento de tres fases: concepcion y planificacion, implementacion y evaluacion.
Siendo durante la fase de concepcion y planificacién donde se deben definir y explicitar
los objetivos, publico meta y los recursos con que dispone la administracion. Informacién
base que permite elegir las herramientas y actividades a desarrollar.

La participacion ciudadana permite a los gobiernos desempefiarse de mejor
manera, prestar los servicios que los ciudadanos solicitan y aumenta la confianza en la
legitimidad de sus decisiones. Pues tanto se simulen los mecanismos participativos,
como no sean disefiados bajo un marco racional y estratégico, los procesos participativos
Gnicamente abonan al escepticismo de los funcionarios publicos y a la desconfianza de

la ciudadania (Diaz Aldret, 2017; OCDE, 2020).

Dimensiones de la Participacion

El acto social de participacion reconoce la existencia de diferentes tipos, ambitos
e intensidades desplegadas en la Figura 4 en que los ciudadanos expresan su apoyo,
inconformidad o punto de vista sobre como deberian ser las cosas en la construccion de

gobierno, programas y politicas publicas; siendo esta una forma de ejercer los derechos
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y a la vez cumplir con los deberes adquiridos como ciudadanos pertenecientes a un
sistema democratico mas alla del voto. Tal como Hovhannisyan y Bodrug-Lungu (2020)
concluyeron en que la accidon participativa no solo implica la voluntad de participar
activamente, sino también considera las habilidades necesarias para participar y
correlacionar derechos con responsabilidades ciudadanas.

El primer tipo de participacion que Aduriz y Ava (2006) reconocieron es la del
protagonismo o participacion directa. Instancia donde los mismos participantes son
conductores del destino de la comunidad o de un proyecto colectivo que tiene como valor
agregado los conceptos de identidad, pertenencia, compromiso, militancia, voluntariado,
solidaridad y responsabilidad social. En este tipo de participacion, se identifican diferentes
intensidades que dependen de la cantidad y calidad del compromiso individual en el
ambito de incidencia. Ambitos que pueden ser:

e partidos y movimientos politicos;

e organizaciones no gubernamentales dedicadas a temas de incidencia

colectiva;

e actividades en torno a organizaciones religiosas;

e organizaciones comunales o barriales;

e clubes u organizaciones deportivas;

e organizaciones de beneficencia o redes solidarias;

e sindicatos, cooperativas o colegios profesionales;

e asociaciones vinculadas a la educacién o asociacion de estudiantes;

e oOrganizaciones artisticas;

e actividades vinculadas al control de gestion de gobierno;
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e manifestaciones.

La segunda instancia de participacion es la denominada participacion opinativa.
Aquella que se canaliza a través de la opinion y el reclamo de los ciudadanos, pero que
no implica necesariamente una légica asociativa o dialdgica, sino que hace referencia a
la intervencion a través de canales de formacion de la opinidon publica en general. Los
ambitos de participacion también pueden ser multiples y entre ellas considera:

e Enviar articulos o cartas a medios de comunicacién con el fin de dar a conocer

su opinidn, hacer una denuncia o intentar solucionar un problema.

e Contactar a algun programa de radio o television donde se vierten opiniones

de actualidad, ya sea una denuncia publica u opinién sobre asuntos publicos.

e Votar en programas, reality shows, etcétera.

e Participar en consultas o encuestas de opinién sobre temas de actualidad.

e Contactar e informarse con el gobierno a través de sitios web o correo

electrénico.

El dltimo y mas conocido tipo de participacion es el de la participacion electoral,
instancia donde los ciudadanos se expresan ante la comunidad mediante un
procedimiento reglado y donde el nivel de participacion va vinculado con el compromiso,
interés y grado de informacion que se posee sobre los problemas que aqueja a la
sociedad. La inclinacibn hacia este tipo de participacion se observa con el
involucramiento en las elecciones finales, procesos internos de partidos politicos, firmas
para iniciativas populares, participacion en audiencias publicas o reuniones de

presupuestos participativos.
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Figura 4. Tipos, Ambitos e Intensidades del indice de Participacion Ciudadana

PARTICIPACION DIRECTA

Ambites |
Ajuste
Partidos y movimientos politicos del
ONG dedicadas a termas de incidencia colectiva modelo
Actividades en torno a organizacionss religiosas Intensidad para cada dmbito
Organizaciones comunales o barriales Responsabilidad directiva
Clubes u organizaciones deportivas Asistencia a reuniones
Organizaciones de beneficencia Pagar cuotes o realizar aportes
Sindicatos, cooperativas o colegios profesionales Participacion en decisiones colectivas o de asamblea
Asociaciones vinculadas a la educacidn Solicitar o recibir informacicn
Orpanivaciones artisticas
(s P
Manifestaciones I IPC DE PARTICIPACION DIRECTA ; "‘:

Enviar articulos o cartas a los medios
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............. Sl e NO IPC DE PARTICIPACION ELECTORAL
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Con seguridad N0 :
— PARTICIPACION ELECTORAL

Fuente: Aduriz & Ava, 2006.

Vergara-Lope y Hevia (2012) retomaron en sus estudios las dimensiones de
participacion que integra el indice de Participacion Ciudadana elaborado por la Red
Interamericana para la Democracia (RID): participacion directa, opinativa y electoral; pero

sumando a estas la propuesta de una cuarta dimensién a la que denominaron civica. Este
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tipo de participacion adicional va dirigido a la atencion y respeto del ciudadano en su
comportamiento frente a las normas de convivencia publica tanto escritas como no
escritas, evidenciando su relevancia centrada en el fortalecimiento democratico, la

construccion de confianza y la integracion social.

Niveles de Participacion

Los ciudadanos pueden ejercer diferentes grados o niveles de poder dentro de los
propoésitos de la participacion. Arnstein (1969) precisé la existencia de una diferencia
critica entre pasar por la intencién nula de la participacion y contar con el poder real
necesario para afectar el resultado de los procesos, destacando el punto fundamental de
gue la participacion sin redistribucién de poder es un proceso vacio y frustrante para los
menos favorecidos.

Para poder ilustrar los niveles de participacion o “no participacion”, construyo de
manera ilustrativa un patron de ocho peldafnios, ilustrados en la Figura 5, que dan forma
a una escalera, donde cada uno de ellos corresponde a un grado de poder de los
ciudadanos. Los peldafios de la escalera son en orden ascendente:

a) manipulacion,

b) terapia,

c) informacion,

d) consulta,

e) apaciguamiento,

f) asociacion,

g) poder delegadoy

h) control ciudadano.



39

Figura 5. Peldafios de la Escalera de Participacion Ciudadana

8 Control ciudadano
Grados de poder
7 Poder delegado ciudadano
6 Asociacion
5 Apaciguamiento
4 Consulta Grados de simbolismo
3 Informacién
Terapia
2 L,
No participacién
1 Manipulacién

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Arnstein, 1969.

Tomando los peldafios en sentido ascendente a la escalera, el primer par de ellos
describen los niveles de “no participacion”, ideados con el objeto de no permitir que las
personas participen en la planificacién o realizacion de programas, mas bien permitir a
quienes ostentan el poder “educar” o “formar” a los participantes.

Los peldafios numerados como 3 y 4 son un avance a niveles simbdlicos, que
permiten a los mas desfavorecidos el oir y tener voz, siendo representados por la
informacion y consulta, pero que bajo estas condiciones no tienen certeza de que sus
opiniones sean escuchadas por quienes ostentan el poder. El peldafio cinco también
forma parte de los simbolismos donde se aceptan algunas propuestas de parte de los
participantes para servir como muestra de las intenciones de quienes ejercen las
funciones de poder, pero sin ser realmente parte de las decisiones finales.

En la parte superior de la escalera se ubican los niveles de poder ciudadano con
un creciente grado de influencia en la toma de decisiones, comenzando por la asociacion

gue permite negociar y sostener acuerdos con los poseedores de poder.
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Consecuentemente en el poder delegado y el control ciudadano, los ciudadanos obtienen
la mayoria en los puestos de decision o el poder de gestion total.

e Manipulacion: representa el peldafio mas bajo en la escalera de la
participacion. En nombre de esta las personas son colocadas en comités o
juntas consultivas con el propdsito de conseguir su apoyo o educarlas, sin
poseer funciones de influencia.

e Terapia: considerado como un nivel deshonesto y de arrogancia. Bajo la
“‘mascara” de involucrar a los ciudadanos en la planificacion; los expertos
someten a los ciudadanos a una terapia de grupo donde no se les permite
participar activamente.

e Informacion: corresponde a realizar acciones en que los ciudadanos conozcan
sus derechos, responsabilidades y opciones, con un flujo de comunicacion
unidireccional de quienes ostentan el poder hacia la ciudadania, lo que inhibe
la existencia de un canal de realimentacion y por consiguiente de negociacion.

e Consulta: utiliza métodos como la ejecucién de encuestas, reuniones vecinales
y audiencias publicas; la poblacion se percibe como abstracciones estadisticas
y la participacion se mide por el nUmero de personas que acuden a las
consultas o responden los cuestionarios. No ofrece garantia de que las ideas o
preocupaciones de los ciudadanos sean tomadas en cuenta, por lo que es adn
considerado como un nivel de simulacién y mentira.

e Apaciguamiento: es aqui donde los ciudadanos comienzan a poseer cierto
grado de influencia, aunque el simbolismo es aun evidente. La ciudadania

continla encontrando trabas a sus ideales por parte de las élites que recurren
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a practicas de desinformacion para desviar la calidad participativa en la toma
de decisiones.

e Asociacion: peldafio en que el poder se distribuye a través de las negociaciones
entre los ciudadanos y las élites que ostentan el poder. La toma de decisiones
se reparte con la creacién de estructuras en conjunto como comisiones de
planificacion, y se hace mas efectiva con la existencia de organizaciones
sociales a escala donde los lideres son reconocidos y respetados.

e Poder delegado: negociaciones entre ciudadanos y funcionarios publicos que
dan lugar a que la ciudadania logre tomar decisiones dominantes de autoridad
sobre un plan o programa en particular. En este peldafo los ciudadanos tienen
responsabilidad suficiente para garantizar el buen desempefio de los proyectos
presentados.

e Control ciudadano: los ciudadanos alcanzan el grado de poder necesario para
garantizar que el control del sector publico sea acompafiado por mecanismos
e instrumentos de gestion necesarios para su desarrollo, trasladando sus

decisiones a los 6rganos de poder.

Estos niveles de participacion solo pueden ser apreciados a través de las técnicas
y mecanismos de participacion que estructuran y desarrollan las administraciones
publicas para alinear los canales de comunicacion y el establecimiento de relaciones con
la ciudadania, mismos que son determinantes para entender la forma en que se incluyen
en la planificacién de servicios y politicas publicas en beneficio de las comunidades.

Ejemplo de aplicacién de la escalera de participacion ciudadana propuesta por

Arnstein (1969) es el desarrollado por Cardullo y Kitchin (2017) en una adaptacion
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modernista que evalla la inclusion, la participacion y el empoderamiento de los
ciudadanos inteligentes en iniciativas de la ciudad inteligente de Dublin, Irlanda.

De este estudio se desprende la propuesta de un noveno peldafio o nivel de
participacion al que los autores nombraron “Eleccion”, ubicado dentro de una nueva
categoria denominada “Consumismo”, localizada dentro de la ladera entre el grado de no
participacion y de simbolismo.

El peldafio de eleccibn es caracterizado por iniciativas arraigadas a la
administracion, el paternalismo civico y una concepcion neoliberal de la ciudadania que
prioriza la eleccion del consumo y la autonomia individual y de las empresas en que
prevalecen soluciones de mercado para los problemas urbanos, en lugar de basarse en
los derechos civiles, sociales, politicos y el bien coman. Con ello la concepcién de una

nueva escala llamada “Andamio de participacion ciudadana inteligente”.

Mecanismos de Participacion Ciudadana

Existe una diversidad de técnicas de participacion disponibles para que los
gobiernos soliciten a los ciudadanos su participacién en el proceso de planificaciéon de
programas y proyectos. Cogan et al. (1986) como es citado en Parker (2003) puntualizé
que, al comprender la existencia de esta variedad, los planificadores deben desarrollar
programas de participacion que cumplan con las metas, objetivos y las exigencias
especificas de cada proyecto individual para ser exitosos, sin dejar de lado el disefio de
estos mecanismos dentro de la disponibilidad de recursos como son tiempo, personal y
economico, ademas de ser receptivo a las opiniones de los ciudadanos participantes.

Por razones como las enunciadas anteriormente, cada programa requiere de un

enfoque diferente para lograr una verdadera participacion de la ciudadania. Indicando
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gue los programas de participacion exitosos contienen algunos elementos en comun, por
lo que sugirié deben:

e cumplir con los requisitos legales;

e articular claramente metas y objetivos;

e obtener apoyo politico;

e ser parte integral de la estructura de toma de decisiones;

e recibir fondos, personal y tiempo adecuados;

e identificar las partes interesadas;

e definir roles y responsabilidades claras para los participantes.

Un programa gue incorpora estos elementos generalmente es efectivo y satisface
las expectativas tanto de los planificadores del sector publico como de los participantes
del mecanismo de participacion, ademas que en ciertas circunstancias se pueden obtener
ahorros considerables en tiempo y dinero al garantizar que la soluciéon propuesta es
aceptada por todas las partes interesadas.

Las técnicas de participacion pueden ser tan complejas como el propio proceso de
planificacion lo estructure y demande, siendo viable partir desde reuniones basicas de
convocatoria abierta hasta técnicas mas sofisticadas como la aplicacion de la
metodologia Delphi con recursos iterativos y sistematizados. Estas técnicas pueden
presentarse como un continuo, tal como se representa en la Figura 6, que va desde la
participacion pasiva hasta la participacion activa. Afirmando Cogan et al. (1986) citado en
Parker (2003) que, con solo algunas excepciones, un programa exitoso de participacion

publica incorpora varias de las técnicas descritas a continuacion.
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Figura 6. Continuo de Participacion Publica

<<< Pasivo — Activo >>>
|
| | | | |
- Educacion Contribucién Interaccion Asociacion
Publicidad Pablica Pablica Pablica Publica

LConstruccién de L Difusion de LRecolecci()n de L Comunicacion L Asesoria 'y

apoyo publico informacion informacion bidireccional consentimiento

Fuente: Elaboracion propia con base en Parker, 2003.

Publicidad: técnicas disefiadas para persuadir y facilitar el apoyo publico en
relaciéon con los ciudadanos como consumidores pasivos.

Educacién publica: programas que presentan informacién relativamente
completa y equilibrada para facilitar que los ciudadanos puedan obtener sus
propias opiniones y conclusiones.

Contribucion del publico: se solicitan ideas y opiniones de los ciudadanos.
Siendo mas efectivo cuando se combinan con mecanismos de realimentacion
gue informan a los participantes en la medida que sus contribuciones influyen
en la toma de decisiones.

Interaccion publica: técnicas que facilitan el intercambio de informacion e ideas
entre ciudadanos, planificadores publicos y tomadores de decisiones. Cuando
estas técnicas se utilizan de manera eficaz, cada participante tiene la
oportunidad de expresar sus puntos de vista, responder a las ideas de los

demas participantes y trabajar hacia el consenso.
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e Asociacion publica: instancia donde las administraciones publicas ofrecen a la
ciudadania un papel formal en la estructura organica y en la toma de decisiones

finales.

No todos los mecanismos encajan exclusivamente dentro de una de las categorias
descritas, sino que pueden presentar caracteristicas compartidas. Otro de los puntos
clave es que el numero de ciudadanos que pueden participar esta inversamente
relacionado con el nivel de participacion activa. Es decir, el esfuerzo de contribucion
publica puede llegar a un mayor niumero de ciudadanos, mientras que la asociacion

publica limita la participacidon a tan solo unos cuantos.

Ciudadaniay Gobierno

Cuando en politica se habla de una gestidn publica con intereses colectivos y como
un medio para resolver conflictos sociales, al término de “participacion” se le agrega el
adjetivo “ciudadano”, y se llega a la llamada Participacién Ciudadana. En este caso,
Pindado (2008) argumentdé que para el ciudadano el “sentirse parte de” significa el
ejercicio del derecho a ser miembro de una comunidad politica en la que se organiza la
sociedad. Pero que, a pesar de la manifestacion formal de ese derecho a “ser parte”, si
no se produce el efecto de “sentirse parte”, dificiimente se puede ejercer ciudadania y
participacion ciudadana activa, por lo que es necesario impulsar la creacion de
mecanismos efectivos de participacion ciudadana.

El asunto de la participacién ciudadana no es una cuestién que se pueda entender
de una forma distante a la democracia, sino que es una consecuencia necesaria de ella
para involucrar a los ciudadanos en el disefio y ejecucién de politicas publicas, con el reto

de pasar de la simple retdrica participativa a la materializaciéon de promesas y resultados.
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Promesas que no pueden limitarse a la propia oferta de mecanismos 0 procesos
participativos, sino que deben ser proyectados sobre la capacidad de las
administraciones publicas para mejorar las condiciones de vida de la ciudadania (Brugué,
2009).

Esta concepcion participativa implica un redisefio de los gobiernos, requiriendo de
administraciones plenamente abiertas a la participacion ciudadana, que descentralice las
operaciones, dé apertura a la transparencia del ejercicio publico, desburocratice,
favorezca las formas de cohesidén social y sobre todo active a las instituciones de
participacion para permitir la expresion de la sociedad civil (Sanchez, 2015).

Las TIC como medio para la prestacion de servicios supone una oportunidad y un
reto del que los ayuntamientos no pueden quedar al margen o atrapados en las practicas
tradicionales que se han vuelto ineficientes y burocraticas con crecientes barreras para
la participacion de los ciudadanos.

Sagarzazu (2005) plante6 que los servicios de atencién y participacion ciudadana
son incentivados con el uso del internet, siendo este un medio que acerca a las
administraciones publicas a los ciudadanos, agiliza y amplia la prestacion de servicios y
logra el ejercicio de una funcién publica mas participativa y democratica. De este modo,
la creacién de programas y acciones concretas para aprovechar la utilidad de las TIC
deben ser acogidas por las municipalidades para potenciar su desarrollo y su integracion
en la vida diaria de los ciudadanos. Razén por la cual, esta tendencia es aceptada para
ser la directriz que marca a la investigacion que se desarrolla y es apoyada en las

estrategias del gobierno electronico centrado en el ciudadano.
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Coproduccién

La participacion de los ciudadanos en la creacion y produccion de servicios
publicos es uno de los temas principales de la investigacion actual sobre administracion
y gestion publica. Los gobiernos de todo el mundo han redescubierto al ciudadano como
un actor importante en el disefio y aplicacion de las politicas y los servicios publicos
(Brandsen et al., 2018). Sin embargo, los casos de gobiernos municipales en paises en
vias de desarrollo no han sido bien reportados en la literatura de la coproduccion (Cho &
Melisa, 2021).

De acuerdo con Piqueiras Conlledo (2020) el término “coproducciéon” comenzo a
formar parte de la administracién publica para explicar la labor directa de los ciudadanos
en la produccion de servicios publicos. Puntualizando Nabatchi et al. (2017) que la
produccion de servicios requiere de la colaboracibn de al menos dos actores:
“productores regulares” y “productores ciudadanos”; los primeros siendo profesionales
del gobierno y los segundos tratdndose de ciudadanos que participan voluntariamente de
forma individual o grupal.

De igual manera, Brandsen et al. (2018) describié que la coproduccidn tiene lugar
cuando los ciudadanos participan activamente en la prestacién y el disefio de los servicios
gue reciben. Incorporandose a la agenda de los responsables politicos como respuesta
a las altas expectativas y una posible solucién a la disminucion de la legitimidad y los
recursos del sector publico, accediendo a méas capacidades de la sociedad.

La coproduccion implica un cambio de relacion entre el gobierno y los ciudadanos,
ya que estos estan dispuestos a desempefiar un papel activo en la produccion de los
servicios publicos con beneficios para las interacciones reciprocas, la creacion de valor

publico, el compromiso activo y a largo plazo (Ostrom, 1996; Pestoff, 2006; Cho & Melisa,
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2021), la reduccion de costos y la mejora en calidad de los servicios (Nabatchi et al.,
2017).

Los gobiernos locales adoptan la participacion ciudadana ya que la consideran una
forma valiosa de superar algunos retos a los que se enfrentan, como la necesidad de
hacer que la prestacion de servicios publicos sea mas eficiente, eficaz, innovadora,
democratica, y de restablecer la confianza y satisfaccion con el gobierno (Brandsen et al.,
2018; Cho & Melisa, 2021).

Se cree que nuevos tipos de participacion ayudan a resolver el déficit democratico.
Sin embargo, los intentos de los gobiernos por involucrar a los ciudadanos se han visto a
menudo afectados por el desinterés, la frustracion mutua y la representacion limitada
(Brandsen et al., 2018). Para ello, la coproduccion se presenta como una forma avanzada
de compromiso que puede contribuir a recuperar la relacion desgastada entre ciudadania
y gobierno (Piqueiras Conlledo, 2020) que, con la capacidad de los nuevos medios de
comunicaciéon, una nueva forma de conexion entre el gobierno y ciudadania permite
nuevas practicas de coproduccién (Cho & Melisa, 2021).

Los enfoques actuales de los datos y el poder computacional ofrecen
oportunidades Unicas para mejorar el proceso de elaboracion de politicas mediante la
combinacion de datos administrativos del gobierno con los medios sociales y otros
estadisticos (Bovaird & Loeffler, 2013; Luna-Reyes, 2017). Estas herramientas de
coproduccion pueden ser una solucibn mediante las que gobierno como ciudadano
obtienen beneficios: con informacién de los ciudadanos sobre los servicios publicos que
no funcionan o funcionan mal, asi como con la inversion de tiempo para solucionar
problemas, la administracion publica consigue reducir recursos publicos, a la vez que

entrega servicios de mayor calidad. Repercutiendo directamente en la satisfaccion de los
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ciudadanos cuando existe una verdadera colaboracion entre ambos actores (Piqueiras
Conlledo, 2020).

La informética en la politica consiste en el uso de métodos computacionales y
estadisticos para encontrar patrones de datos que contribuyan al proceso de elaboracion
de politicas como otra forma de participacion ciudadana. En este sentido, los gobiernos
utilizan los datos de las plataformas publicas y privadas para minar los temas y
sentimientos clave de los ciudadanos para incluirlos en el discurso politico, de forma
similar a otros enfoques de la politica y la toma de decisiones basadas en datos (Porwol
et al., 2013; Hagen et al., 2015; Luna-Reyes, 2017).

Se espera que las TIC cambien la forma en que los ciudadanos se comprometen
con los servicios publicos, los empodere y aporten al desarrollo de servicios mas
personalizados y orientados a la demanda (Noveck, 2015; Meijer, 2012). La aplicacion
movil y el sistema Web suelen destacarse por su potencial en la mejora de la participacion
ciudadana que pretende corregir los actuales servicios publicos burocraticos y establecer
relaciones entre el gobierno y los ciudadanos basadas en el intercambio de informacién
virtual y el debate publico (Manaf & Man, 2021).

Los nuevos medios digitales crean vinculos entre participantes dispersos
geograficamente que serian imposibles de alcanzar con los medios tradicionales. La
naturaleza bidireccional y abierta de las redes sociales también ha cambiado la relacién
entre el gobierno y los ciudadanos al permitir el intercambio de informacion y la
colaboracion y fomentar la capacidad de respuesta y transparencia en la gobernanza
(Bertot et al., 2010; Im et al., 2014; Peixoto & Fox, 2016). Igualmente, las relaciones

sociales generadas por los medios digitales pueden reforzar la eficiencia y eficacia de la
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prestacion de servicios publicos junto con innovadores métodos de coproduccion (Cho &
Melisa, 2021).

Se habla de practicas de coproduccion cuando los ciudadanos participan
activamente en el disefio y la prestacion de sus servicios a través de una plataforma
digital proporcionada por la administracion publica o la proveedora de los servicios
(Lember et al., 2019). El argumento central para utilizar soluciones digitales en la
coproduccion es que estas tecnologias logran empoderar considerablemente a los
ciudadanos (Noveck, 2015). En consecuencia, las tecnologias digitales pueden crear
interacciones en las que los ciudadanos no solo contribuyen a la prestacion de servicios
publicos de forma novedosa y proactiva, sino que pueden hacerlo de forma colectiva
(Brandsen et al., 2018).

Para Nabatchi et al. (2017) el intento por superar el gasto publico y la presion fiscal
es uno de los motores mas poderosos que impulsan la coproducciéon. Apoyado por Cho
y Melisa (2021) que sefalaron que los gobiernos y ciudadanos pueden utilizar
infraestructura digital, como los medios de comunicacion social, con un costo marginal
casi nulo para la difusion de datos o los servicios informaticos. Siendo un catalizador que
permite explotar el compromiso participativo de los usuarios, lo que conduce a procesos
de innovacién inclusivos e impulsados por los usuarios, y a proporcionar mejores
productos y servicios junto con la reasignacién de tareas de los servidores publicos
(Brandsen et al., 2018).

El uso de aplicaciones urbanas como herramientas de coproduccion se ha
generalizado en las ciudades y municipios contemporaneos para promover la
participacion de los ciudadanos en la gestion municipal con la apertura de nuevos canales

de comunicacion (Machado & Azevedo, 2020). En las plataformas digitales los
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ciudadanos estan mejor equipados para asociarse con el gobierno, especialmente para
informar sobre las condiciones actuales de los servicios publicos préximos a sus
asentamientos, pudiendo crear una identidad compartida o un sentido de comunidad

entre los diferentes actores (Allen et al., 2020; Cho & Melisa, 2021).

Gobierno Electrénico Centrado en el Ciudadano

Gobierno Electronico y Rol de las TIC en el Sector Publico

El e-Gobierno, también conocido como gobierno electronico, es la aplicacion de
las tecnologias de la informacion y la comunicacion al servicio del sector publico para
ayudar a los gobiernos a ser mas accesibles, mejorar los servicios, incrementar la
eficiencia y estar cada vez mas conectados con segmentos de la sociedad histéricamente
apartados (OEA, 2020), permite un mayor acceso a la informacién, mayor transparencia
y mejores relaciones que incentivan la participacion ciudadana. Situando a las TIC como
un elemento de apoyo para el desarrollo de un “buen gobierno” que facilita la coordinacion
entre las diferentes instancias del gobierno y la sociedad civil.

Las TIC no solo mejoran la productividad y eficiencia de los procesos en las
organizaciones, sino que ademas hacen posible ejercer un rol de las administraciones
mas estratégico que contribuyan al desarrollo sostenible en la implementacion de planes
y programas del sector publico. Naser y Concha (2014) contextualizaron la importancia
de enfatizar que el gobierno electronico es de suma relevancia para garantizar el uso
estratégico de las tecnologias de informacion, aspecto que frecuentemente se tiende a
olvidar cuando se le observa como un solo instrumento y subestima los efectos

estratégicos y organizacionales de su aplicacion.
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Ademas, las TIC como propésito general, pueden contribuir a modernizar y
revitalizar la gestion de las organizaciones; asi como, volver mas eficientes e inclusivos
los servicios publicos. Sin embargo, aun existe el reto sobre como integrar estas
tecnologias en la planificacion estratégica considerando aspectos sociales, econdémicos,
politicos y medioambientales de manera que faciliten el ejercicio de una adecuada
gestion que envuelva a todos los niveles de la administracion publica.

De acuerdo con Rose et al. (2015) Las administraciones del sector publico asumen
gran parte de la responsabilidad de seleccionar, delegar, ejecutar y obtener beneficios de
los proyectos que incluye la aplicacion de recursos TIC. Sin embargo, las iniciativas de
gobierno electrénico suelen adolecer de complejidad, falta de vision, falta de claridad en
los objetivos y compromiso insuficiente. Problemas que pueden derivarse de tradiciones
de valores altamente arraigadas en el entorno cultural de los gestores y por lo tanto de la
cultura organizacional de las administraciones.

El objetivo inicial del gobierno electrénico fue concebido para dar solucién a los
problemas de los ciudadanos por medio de un solo canal o ventana via internet,
alcanzado a través de una plataforma con acceso centralizado de procesamiento de
datos que permite el acceso a distintas instituciones publicas vinculantes, para al final ser
percibidas por la sociedad como una relacién util y amistosa (Naser & Concha, 2014).

Bayona y Morales (2017) argumentaron que las TIC también forman parte de un
modelo propio de gobernanza, caracterizado por la prestacion de servicios al ciudadano,
la profesionalizacion de la gestion y la descentralizacion territorial y de funciones en el
servicio publico. Enunciando algunas razones que apuntan a la construccion de una

municipalidad centrada en el gobierno electronico:
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e Permite utilizar la tecnologia web y las redes informéticas como canales de
comunicacion entre el municipio y los ciudadanos como herramientas
complementarias a los canales tradicionales.

e Los servicios electronicos del municipio permiten al gobierno local optimizar
sus recursos humanos, técnicos y presupuestarios.

e El uso adecuado de las TIC permite una gestion eficaz y eficiente de la
informacion del municipio y de los ciudadanos.

e Ele—Gobierno se concreta para estar siempre a disposicion de los ciudadanos.

Ese propio modelo de gobernanza del que Bayona y Morales (2017) hicieron

mencion, que evoluciona de convencional a electronico, es analizado por Evans (2017) y
concentrado el comparativo de las diferentes caracteristicas organizacionales dentro de
la Tabla 1. De ella es posible visualizar con mayor claridad los cambios que marcan el

uso y rol de las TIC en el sector publico.

Tabla 1. Comparacion de los Dos Modelos de Gobernanza

Caracteristica Antigua gobernanza Nueva gobernanza

- Existe una estructura de red.
- Aunque las trayectorias profesionales
individuales estan trazadas, la
estructura organizativa se basa en la
cooperacion entre disciplinas y areas
de conocimiento.

Estructura piramidal jerarquica con
Organizacion distintos escalones de progresioén de la
carrera profesional por departamentos.

- Un modelo de comunicacién integrado.
- Las relaciones entre departamentosy - Se fomenta el espiritu de compartir y

Interaccién entre niveles estan fragmentadas e trabajo colaborativo con un conjunto
niveles institucionalizadas. completo de interacciones identificadas
- Hay pocas interacciones que sean y gestionadas de forma proactiva.

formalmente conectadas al sistema.
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Antigua gobernanza
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Nueva gobernanza

Hacia dentro del objetivo: centrado en

Hacia el exterior, hacia las partes
interesadas: centrado en los objetivos

Enfoque los objetivos y aspiraciones del de entrega de las partes interesadas y
departamento. en la mejora de la prestacion de
servicios.
- Proactivo.
- Siempre buscando nuevas formas
- Reactivo. innovadoras de hacer las cosas y una
Estilo - Regido por las obligaciones legales. mejor prestacion de servicios.
- Reaccionar al cambio en lugar de - Inicia y adopta el cambio en lugar de
iniciarlo. reaccionar ante él.
- Flexibilidad.
- Estabilidad. - Procesos y métod'os se cuestionan
- Estructuras y los métodos tradicionales constantemente, las estructuras
Fuente de constituyen la columna vertebral de la organizativas son flexibles. ;
fortaleza cultura y los procesos. - El modelo organlzamon'all le permite
- Cuando se produce un cambio a gran ada_ptar_se y absorber facﬂmept_e los
L cambios importantes con un minimo de
escala provoca gran agitacion en todos perturbaciones.
los niveles.
Ecosistema: comprende todo el
] . ecosistema organizacional necesario
Estructura Fortaleza: sabe lo que t|ene_ que hacer para apoyar la entrega y depende de
y lo entrega de forma aislada.
otros en la cadena para ayudar en la
entrega.
- Basado en gran medida en activos - Conocimiento: capital intelectual y
fisicos como oficinas, escritorios e experiencia del personal.
RECUISOS ] infraestructura_informéticq. - P(écticas Igpprales_flexibl_es. o
- Practicas de trabajo son prolijas e - Trabajo a domicilio, a distancia/movil
inflexibles. utilizado de forma habitual.
- Opera dentro del horario normal de
oficina.
- Libre de culpa/conciencia de riesgo.
- Fomenta la rendicion de cuentas y la
- Culpabilidad/rechazo al riesgo. asuncion de responsabilidades.
- Rendicién de cuentas es un problema. - Existen sistemas de recompensa. Es
Cultura Mentalidad de chivo expiatorio en consciente del riesgo y adopta

vigor.
- Se adhiere a métodos y procesos
antiguos y probados.

decisiones y procesos innovadores en
los que el riesgo puede gestionarse
eficazmente.
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Nueva gobernanza

Operaciones

- Autosuficiencia.
- Suele gestionar todos los procesos y
servicios de forma interna.
- Se relaciona con las actitudes hacia
los recursos (véase mas arriba).

- Tiene integracion virtual con
socios/agencias/otros departamentos y
niveles de gobierno.

- Feliz de que los servicios sean
gestionados por socios si es mas
sensato para la entrega.

- Métodos de entrega en

- En linea/multicanal/innovador.
- Dispuesto a utilizar los canales de

Servicios . _papel/ tradlc:lonale_s. distribucion adecuados para el publico.
- Percibido como algo anticuado y
cargado de burocracia.
- Global.
- Domeéstico. - Consciente de los requisitos mas
Alcance - Impulsado por los requisitos y limites amplios y de Igs ipteracciones
locales. organizativas.
- Necesidad de cumplir resultados - Encaja en el panorama general.
determinados.
- Horas.
- Observar y adaptarse constantemente,
- Meses. utilizando un enfoque conjunto
Velocidad de - Se percibe estar limitado por significa, cuando es pertinente, poder
reaccion estructuras, desconexiones y procesos reaccionar rapidamente a las
tradicionales. circunstancias cambiantes.
- Dificil de girar con facilidad. - Muy féacil de girar.
- Reservado. .
- Innovador pero consciente de las
Enfoque - Tradicional. ;
. consecuencias.
- Medido.

Actitud ante los

- Did&ctico: dar instrucciones.

- Incluyente: pedir opiniones.
- Multiplicidad de lineas de consulta.

ciudadanos p L

- Lineas de consulta limitadas.

- Alta: hacia fuera y proactiva.

Baio: enfoaue interno v reactivo - La flexibilidad de los procesos y los
Nivel de Los r{)éesos%e cara al c>lliente ue.den canales de entrega, junto con el
compromiso con P arecer muy compleios P enfoque proactivo centrado en el
las partes La falt:fde coordin);cién%njla j estion cliente, fomenta la participacion activa
interesadas . ag y el modelo de compromiso

de las transacciones de los ciudadanos -
o NS generalizado.
dificulta la participacion adecuada.

Nivel de

burocracia

Alto.

Bajo.
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Caracteristica Antigua gobernanza Nueva gobernanza

Impulsada por la asociacion: las

- Combativo: licitacién prospectiva y licitaciones no prescriptivas, la
larga. bldsqueda activa de opiniones y
Actitud ante los - Los procesos contractuales pesados orientacion y la voluntad de negociar
proveedores fomentan la cultura de la culpa con los de forma innovadora sobre la
proveedores y el modelo de prestacion de servicios y los modelos
compromiso "ellos y nosotros". de valor promueven una actitud

"conjunta” con los proveedores.

Conductor de las

decisiones de Costo. Calidad-precio/beneficios.
compra
Métodos de Proceso mas rapido/impulsado por el

Larga duracién/compleja.

contratacion catalogo.

- Ciudadano en el centro.

. - Centrado en el cliente.
- Gobierno en el centro.

i RS RRE -A r a los indivi I r
Estrategia - Enfoque institucional. poyar a los dcei in(tj:roéssy a10s grupos
- Salir del centro. '
Consultivo: fomenta y facilita
Liderazgo Autoritario. activamente los comentarios a todos

los niveles.

Expectativa de Crecimiento personal y

Solo seguridad.

empleo desarrollo/seguridad.
- Estratégico y evolutivo.
- Tacticas o incrementales, que - Viaje proactivo frente a una vision mas
responden a necesidades o impulsores amplia.
inmediatos. - Requisitos tacticos vistos en el
Mejoras - Requisitos téct!cos vistos de forma contexto del panorama general.
aislada. Entregables evolucionando
- Entregas reinventadas en lugar de constantemente.
evolucionar. - Cambio continuo y suave en lugar de
- Enfoque “parada-arranque” en un enfoque de parada y arranque.
pruebas.

Fuente: Evans, 2017.

No se trata de que las maquinas reemplacen al hombre, sino que la modernizacion

de la administracion es en parte definida por el funcionario que se libera de una
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considerable porcion de trabajos rutinarios, focalizando sus esfuerzos en la resolucion de
problemas que afectan a la ciudadania (Naser & Concha, 2014).

Evans (2017) precisé que este modelo de gobierno electronico permite a los
funcionarios publicos ser proactivos y receptivos. Por ende, los vuelve agiles y flexibles
en la practica laboral y otorgando la propiedad de la relacion a los ciudadanos a los que
sirve. Mientras las tecnologias de la informacion permiten que la divisidn entre
departamentos y niveles de gobierno sea irrelevante en la prestacion de servicios y en la
integracion de datos y procedimientos.

Moreno (2007) definio los tres estados de desarrollo de gobierno electrénico en la
Figura 7 contando en primer lugar con el paso de la Burocracia, previa a la era del
gobierno electrénico donde las filas eran bastante largas y comunes para efectuar un
tramite u obtener algin documento.

En una segunda etapa la Burocracia e Informatica, la cual contempla la
introduccién de computadoras en las instancias de gobierno, para uso de los funcionarios
publicos, pero sin algin cambio en las practicas de los ciudadanos, con el requerimiento
de continuar asistiendo a los espacios fisicos y esperar en largas filas.

Por ultimo, la etapa de la Burocracia, Informética e Interoperabilidad, nivel en el
gue se considera el surgimiento del gobierno electrénico, con procesos interoperables
que viabilizan realizar tramites via internet, de manera remota y en horarios libres,

acarreando con ello la reduccion, o en su caso, eliminacion de filas.
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Figura 7. Estados de Desarrollo de Gobierno Electrénico

Etapa 1.
Burocracia

Etapa 2.
Burocracia e Informatica

Etapa 3.
Burocracia, Informaticae
Interoperabilidad

Fuente: Moreno, 2007.

Ademés de definir los estados de desarrollo de gobierno electrénico, Moreno
(2007) desarroll6 una tipologia de andlisis para cada estado que se basa en el Estudio
de Interoperabilidad a Nivel Local y Regional de la Unién Europea, que considera los

desafios desplegados en la Tabla 2: semantico, organizacional, técnico y de gobernanza.
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Tabla 2. Tipologia de Analisis y Estados de Desarrollo

Burocracia + Informatica

Burocracia Burocracia + Informatica -
+ Interoperabilidad

Formularios de papel y

Semantico Formularios de papel digitales

Formularios digitales

Departamentos
auténomos en manejo de
informacion propia y uso

de informacién de otros
departamentos

Departamentos
Organizacional autbnomos en manejo
de informacion

Departamentos autonomos
en manejo de informacion

Maquinas de escribir,
calculadoras, archivo de
documentos en papel,

Maquinas de escribir,
calculadoras, archivo

Computadoras,
impresoras, archivos

Técnico de documentos en . digitales. Interoperabilidad,
e computadoras, impresoras, o 2
papel, certificaciones, : . certificaciones digitales,
archivos digitales, : P
sellos, etc. iy firmay pago electrénico
certificaciones, sellos, etc.
Marco legal, reglamento
interno de cada
Marco legal, Marco legal, reglamento
. X departamento.
Gobernanza reglamento interno de interno de cada o
Interoperabilidad,
cada departamento departamento

estandares, coordinacion
con otras agencias

Fuente: Elaboracién propia con base en Moreno, 2007.

Con la escalada entre los estados de desarrollo del gobierno electrénico, se hace
visible una mayor complejidad en la enunciacion de los recursos y procedimientos que
involucra cada uno de ellos, pese a este listado, en la practica se vuelve una situacion
completamente diferente, pues de acuerdo con Searle (2017) su correcta aplicacion
facilita por un lado las tareas de los servidores publicos encargados de la formulacién de
politicas, personal de primera linea, administrativos y demas funcionarios, y por otro,
reconoce la necesidad de beneficiar a los ciudadanos que son el fin inico en la prestacion
de buenos servicios publicos.

Por estudios de la OCDE (2019) se ha evidenciado que con mayor frecuencia las

personas desean interactuar con sus gobiernos a través de plataformas digitales, de
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manera mas eficiente, esperando la misma calidad de servicio independientemente del
canal seleccionado para acceder a ellos.

Los ciudadanos que utilizan internet para realizar tramites demuestran estar mas
satisfechos en todos los aspectos que aquellos que prefieren tratar con sus gobiernos de
manera presencial o via telefonica. No obstante, existen desafios y nuevos escenarios
ya que la simplificacion de tramites en una ventanilla digital Unica no es suficiente para
satisfacer las necesidades de los ciudadanos que exigen mayor transparencia, apertura
de datos, acceso a informacion publica, rendicion de cuentas y mayor injerencia en la
solucion de problemas a través de plataformas especialmente disefiadas para acoger sus
propuestas y sugerencias sobre temas relevantes para la comunidad (Naser & Concha,
2014).

Cualquiera de los elementos mencionados precedentemente concuerda en un
enfoque que une fines publicos soportados por medios digitales, efectuando un cambio
de paradigma en la conformacion de las estructuras tradicionales de la administracion
publica, coincidentes con el nuevo sistema econdmico y tecnolégico redefinido por la
revolucion digital que contribuye a la profundizacion de las instituciones democraticas y
a una extension de los mecanismos de participacién y control ciudadano.

Esta reconfiguracion del modelo requiere de trabajar en aspectos adecuados para
la obtencion de los resultados deseados, proponiendo Valenti et al. (2004) que
basicamente considere:

e Capacidad institucional, incluyendo el marco en el cual se desenvuelve el

desarrollo de la implantacion de las TIC al interior de la administracién.

e Incentivo a la demanda en el acceso y uso de las TIC por parte de la

ciudadania, empresas y funcionarios.
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e Produccién de contenidos y gestion de servicios de gobierno electrénico.
e Desarrollo y gestion de la tecnologia que da soporte a las iniciativas de
gobierno electronico.

e Desarrollo del marco legal en apoyo a impulsar el gobierno electronico.

La institucionalizacion y marco legal de la implantacion del gobierno electrénico es
fundamental en vias de promover su desarrollo, incluida la utilizacién de las TIC con la
necesidad de que el gobierno envuelva a todos los actores, tanto internos como externos,
siendo considerados como protagonistas de los procesos y no como simples usuarios
(Valenti et al., 2004; Naser & Concha, 2011).

Este involucramiento de la ciudadania en el gobierno electronico y consolidacion
del sistema democratico da oportunidad a los ciudadanos de participar de forma real y
efectiva en las decisiones publicas, a través de algunos mecanismos como foros virtuales
o chats donde los ciudadanos pueden compartir sus opiniones desde la comodidad de
sus hogares. Procesos de participacion que para Naser y Concha (2011) consideraron
solian ser para una minoria selecta. Sin embargo, los gobiernos han notado los beneficios
de recibir opiniones de una base ciudadana mas amplia, que al mismo tiempo trae
consigo un incremento en el volumen de comentarios recibidos y limitan su capacidad de
respuesta, evidenciando que las dependencias gubernamentales no siempre estan

preparadas para los cambios derivados de estos innovadores sistemas de participacion.

Gobierno Centrado en el Ciudadano
La gobernanza se refiere a los incentivos, acuerdos de responsabilidad, normas y
reglamentos que afectan la forma en que el gobierno interactlia con los ciudadanos para

prestar servicios publicos. Incluyendo también las formas en que los proveedores de
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servicios son responsables de su eficiencia y capacidad de respuesta en la provision de
los servicios (Obedait et al., 2019).

Por otra parte, Saha (2010) definié el concepto "centrado en el ciudadano” como
una vision de gobierno que va desde fuera hacia dentro de la administracion publica,
donde la comprension de las necesidades y expectativas de los ciudadanos se convierten
en el principal motivo de las politicas y servicios gubernamentales. Recientemente
Kamaruddin y MdNoor (2017) lo acufiaron junto con un gobierno en proceso de
transformacién que busca resolver los problemas de implementacién del gobierno
electronico.

Para Gupta (2008) el enfoque centrado en el ciudadano consiste en dar un giro al
rumbo que persigue el gobierno tradicional, mirar la prestacion de servicios a través de
los ojos de los ciudadanos en lugar de los imperativos operativos del sistema
gubernamental. Enfoque que permite al gobierno:

a) lograr mejoras en la eficiencia y en la prestacion de servicios;

b) aumentar el uso de los servicios en linea, mejorando asi la sostenibilidad y

fomentando la inversion en gobernanza electrénica;

c) mejorar la satisfaccion de los ciudadanos con los servicios publicos; y

d) mejorar la calidad de vida.

Del mismo modo, Searle (2017) puntualizé que para que un gobierno sea eficaz,
el ciudadano debe estar presente en el centro de todas sus decisiones. Para atender a
ello, la idea detras del gobierno centrado en los ciudadanos es la de simplificar y mejorar

los procesos, reducir las ineficiencias y crear servicios que sean buenos y Utiles para las
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personas. Acciones que, con el aprovechamiento de la tecnologia disponible en la
actualidad, lograr el cambio en los gobiernos se vuelve considerablemente mas sencillo.

La infraestructura de las TIC en la administracion publica es de suma importancia
para la gobernanza, ya que ayuda a reunir a las distintas partes interesadas y a poner en
marcha un proceso fluido y transparente. Sin embargo, la aplicacion de la gobernanza
inteligente se enfrenta a retos como la seguridad de los datos en un entorno digital, la
inclusion y cohesion social, la alteracion del mercado laboral debido a la automatizacion,
la necesidad de talento y la fiabilidad de las infraestructuras. Asimismo, la gobernanza se
ve afectada por gobiernos que operan con procesos antiguos y desconectados, tendiendo
al disefio de grandes proyectos dificiles de cambiar de rumbo, con poca flexibilidad, con
insuficiente impacto continuo y de alto riesgo (Searle, 2017; Obedait et al., 2019).

Searle (2017) concibio6 internamente un gobierno centrado en el ciudadano con las
caracteristicas de ser colaborativo, impulsado por la tecnologia, agil y receptivo;
impulsado por la perspicacia y compatible con terceros. Dichas actividades se desarrollan
de la siguiente manera:

e Colaborativo: informaciéon gubernamental conjunta y colaborativa que traspasa
libremente entre los departamentos, creando un ecosistema de datos
compartidos que aportan valor general a la ciudadania. Contrarrestando a las
practicas tradicionales de departamentos gubernamentales que trabajan en
silos aislados limitando la creacion de servicios.

e Impulsado por la tecnologia: centrarse en el ciudadano requiere innovacion y
cuidado real para brindar mejores servicios, mismos que se pueden encontrar
en la tecnologia. El gobierno debe evaluar la tecnologia con la que cuenta

actualmente para identificar el valor que aun puede proporcionar, pues si bien
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la nueva tecnologia es ideal, representa un costo adicional para el
contribuyente, por lo que optimizar las inversiones deben ser factores
prioritarios.

e Agil y receptivo: un gobierno verdaderamente centrado en el ciudadano debe
ser agil y flexible para que pueda continuar adaptandose a las necesidades
cambiantes del ciudadano. Dificilmente una gran transformacion termina en la
forma como fue imaginada.

e Impulsado por la perspicacia: la desconexion entre los funcionarios publicos y
la poblacion promedio es demasiado distante para dar lugar a conjeturas o
instintos precisos, por lo que cualquier decision o proyecto debe ir precedido
de informacion directa del usuario final; siendo sus necesidades, desafios,
preguntas y comentarios la base sobre la cual se construye cada servicio.

e Compatible con terceros: al ciudadano poco le interesa quién es la entidad que
le presta el servicio o quién construyo la herramienta que utiliza, solo le importa
gue funcione, mantenga sus datos seguros y le facilite la vida. Una de las
mejores formas de proporcionar servicios adecuados es delegando el trabajo a
proveedores externos, mientras los gobiernos se concentran en brindar
mejores servicios a sus ciudadanos de una manera mas eficiente, y a menudo,
a un costo menor para el contribuyente.

Lograr esta transformacion en los gobiernos requiere de trabajo duro e inversiéon

de tiempo a la par que los departamentos trabajen en conjunto con una visién alineada
hacia el futuro. De igual manera, determinando una serie de diez pasos para que un

gobierno se convierta en uno centrado en los ciudadanos.
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Crear una estrategia que conecte a la organizacion y las TIC. Si bien las
innovaciones individuales deben realizarse a pequefia escala, necesita una
vision de tres a cinco afios para asegurarse de contar con el presupuesto y
compromiso para llevar a cabo una transformacion progresiva de mayor
amplitud. Esta vision debe considerar las innovaciones tecnoldgicas externas
gue influyen en lo que el ciudadano espera por parte del gobierno, asi como
los planes internos y demostrar como la organizacion planea entregar la vision.
Centrarse en los resultados. El objetivo de un gobierno centrado en el
ciudadano es crear un servicio 0til para el ciudadano, por lo que los
departamentos gubernamentales deben cambiar de una visién interna hacia
una gue se enfoque en el resultado esperado por la ciudadania.

Utilizar arquitectura de referencia digital. Garantiza que cada servicio
implementado funcione bajo un mismo estandar, simplificando la arquitectura
tecnoldgica y creando una experiencia consistente para los usuarios.

Disefar sistemas para datos estructurados y no estructurados. Los gobiernos
deben adaptarse a las nuevas técnicas analiticas para crear aplicaciones
basadas en conjunto de datos de calidad que no solo incluyen bases de datos
estructurados, sino también en formatos de audio, video o contenido de redes
sociales.

Publicar datos abiertos cualitativos y consistentes. Los datos que se ofrecen
para uso de terceros deben ser confiables y de calidad. Para lograr esto, los
datos deben ser consistentes en formato, valores y relacionados entre

conjuntos, que sigan un estandar en el dominio publico.
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6. Configurar un lazo de datos dinamico. Al hacer del analisis avanzado un
elemento central del proceso de toma de decisiones, los funcionarios cuentan
con todos los datos necesarios para generar propuestas de optimizaciéon o
creacion de nuevos servicios.

7. Desarrollar servicios horizontales. Una version Unica y compartida de los datos
evita que los departamentos gubernamentales trabajen en silos y generen sus
propios datos con inconsistencias.

8. Hacer que los servicios sean personalizados y proactivos. Toda solicitud de
servicio, evaluacion y decision debe ser considerada desde el punto de vista
del ciudadano. Los gobiernos deben desarrollar sistemas de comunicacion que
van de afuera hacia dentro de la organizacion para el disefio y prestacion de
servicios, lo que los hace ser completamente centrados en el ciudadano.

9. Aplicar un enfoque holistico a la seguridad. Dado que los datos a menudo son
almacenados en servidores conectados a internet, la seguridad y proteccion de
los datos de los ciudadanos deben ser de sumo cuidado. Debiendo adoptar un
enfoque que incluya proteccion, deteccidn, respuesta y recuperacion de estos.

10.Estandarizar las soluciones de TIC bajo infraestructura hibrida. El entorno
tecnolégico de un gobierno centrado en el ciudadano debe ser rapido y
dinamico, los gobiernos deben cambiar a una configuracion hibrida que
combine sistemas heredados optimizados con compromisos Como Servicio

apoyado en terceros.

Los enfoques de transformacion del gobierno centrados en el ciudadano estan a

la vanguardia en la reforma de los servicios publicos en un nimero cada vez mayor de
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paises de todo el mundo, motivados por beneficios muy concretos y cuantificables que
abonan a la eficiencia del sector y la creacion de valor puablico (Gupta, 2008). Igualmente,
Obedait et al. (2019) afirmaron que los gobiernos de todo el mundo han comenzado a
adoptar un enfoque centrado en el ciudadano para una mejor gobernanza a través de la
adopcion de la tecnologia, dando paso al desarrollo de la gobernanza electronica y mas
alld a una gobernanza inteligente en la construcciéon de ciudades inteligentes.

En visperas de los efectos de implementacion del enfoque electronico y centrado
en el ciudadano, se espera que la gobernanza de las ciudades inteligentes reduzca la
corrupcion, ofrezca transparencia, facilite las actividades de bienestar de los ciudadanos,
mejore los ingresos, reduzca los costes, ofrezca innovacion y proporcione un futuro
sostenible (Sebastian et al., 2018).

Asi pues, la unificacién de un sistema de gobierno electrénico y el enfoque de
gobierno centrado en el ciudadano, ahora definido como gobierno electronico centrado
en el ciudadano, toma mayor relevancia al considerar la estrecha relacion y
oportunidades que guarda el proceso de digitalizacion junto con el incremento de la
participacion ciudadana y su posterior generacién de datos para la gestion de nuevos

productos y servicios ofrecidos por los gobiernos.

Participacion Ciudadana en la Prestacion de Servicios Publicos

De acuerdo con datos del INEGI (2015) en las municipalidades de México
Unicamente el 1% de las instituciones de las administraciones publicas realizan funciones
de Participacion Ciudadana, mismas administraciones donde el 30.4% de ellas cuentan
con espacios para la participacion o consulta ciudadana con enfoque en Servicios

Publicos. Mientras que el personal dedicado a funciones de Servicios Publicos en
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instituciones municipales esta representado por el 14.4% de la plantilla total, el segundo
mas amplio después de Seguridad Publica con el 16.1%, en contraparte con el 0.6%
empleado en puestos de Participacion Ciudadana. Muestra de un verdadero déficit en la
estructuracion, planeacion y falta de consideracion en la conformacién de servicios
publicos que sean incluyentes con las demandas y opiniones que emite la ciudadania en
las municipalidades de México, desplazandola de las acciones de gobierno y sin darse
cuenta elevando la insatisfaccion de los usuarios.

Un enfoque de gobierno centrado en el ciudadano en el que los gobiernos
consultan a las personas acerca de sus necesidades y fomentan su participacion en la
elaboracion de politicas y el disefio y prestacion de servicios, potencializa la participacion
y fortalece el enlace entre ciudadania y gobierno. La OCDE (2019) destacé que un
enfoque de gobierno centrado en el ciudadano se vale de la capacidad y caracteristicas
de los servidores publicos, claves para la prestacién de servicios, y en las tecnologias
digitales que estan cambiando a las comunidades y la forma en que las personas
participan y experimentan la vida politica.

Esas mismas tecnologias, combinadas con la creciente disponibilidad y manejo de
datos, asi como las comparaciones con los servicios proporcionados por el sector
privado, estdn modificando la forma en que se producen y consumen bienes y servicios
publicos a escala mundial, que en consecuencia afectan a las expectativas de las
personas sobre como los gobiernos deben trabajar y prestar servicios.

La prestacion de servicios esta en el centro de lo que hacen la mayoria de los
departamentos gubernamentales, siendo estos servicios a menudo las interacciones mas
tangibles que los ciudadanos tienen con su gobierno, por lo tanto, fundamentales para

formar la confianza y percepciones del sector publico. Omar et al. (2011) sostuvieron que
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la prestacion de servicios a los ciudadanos es una de las principales fuentes de valor
publico, y este valor depende en gran medida del nivel de calidad del servicio prestado
por una organizacion publica.

Por su parte Twizeyimana y Andersson (2019) instaron en que las mejoras de los
servicios no solo deben referirse a la calidad de la informacion y los servicios publicos,
sino también a otros factores como el aumento de la cantidad de informacion, aumento
en la cantidad de servicios publicos y la prestacion de servicios mas inclusivos. Lo que
da una pista de encontrar soluciones al adoptar tecnologias de informacion y
comunicacién con beneficios para la sociedad y el sector publico. Asimismo, Welby
(2019) asinti6 que las TIC estan cambiando la forma en que las comunidades participan
y experimenta la vida civica y politica.

Naser y Concha (2011) identificaron en estudios previos que uno de los principales
resultados del gobierno electrénico es el mejoramiento de la calidad en los servicios
publicos. Servicios que no solo refieren a la conveniencia de los ciudadanos de tener
acceso a la informacion y disponibilidad gubernamental las 24 horas del dia los siete dias
de la semana, sino también al mejoramiento sustancial de los productos, procesos y
atencion a los ciudadanos.

El gobierno electrénico elimina las barreras de tiempo y espacio, facilita las
comunicaciones, el acceso igualitario a la informacion, aumenta el intercambio
colaborativo y la produccién de bienes y servicios con valor agregado. La utilizacién de
las TIC en la gestion publica ayuda a la descentralizacion, acercando el gobierno a los
ciudadanos y facilita la participacion ciudadana en los procesos de toma de decisiones.

Generando un nuevo modelo que revoluciona la forma en que se reciben y entregan
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servicios tanto a los ciudadanos como a las empresas y los mismos funcionarios publicos
(Naser & Concha, 2011).

Delimitado al cambio de paradigma en la relacion entre gobierno y ciudadano, las
iniciativas de gobierno electrénico brindan servicios administrativos y de informacion a
los ciudadanos desde cualquier lugar que disponga de acceso y a cualquier hora.
Aportando beneficios que se traducen en ahorros de tiempo y dinero, flexibilidad y acceso
a informacion actualizada.

Los ciudadanos de hoy esperan servicios mas transparentes, accesibles y
receptivos a sus demandas, con expectativas que van en aumento. Para atender esto,
muchos gobiernos se esfuerzan por mejorar la prestacién de servicios a través de
portales en linea o “ventanillas Unicas” como los centros de llamadas centralizados, pero
descubren que no es suficiente para satisfacer las expectativas de los usuarios que
contintan sintiéndose frustrados por sitios web engorrosos o necesario hablar con varios
sujetos antes de ser atendidas sus solicitudes (Dudley et al., 2015).

Parte del problema es que, los gobiernos contindan disefiando y brindando
servicios en funcion de sus propias ideas en lugar de centrar su atencion en las
necesidades de los ciudadanos. Para lo que la OCDE (2019) propuso es posible
solucionar con la implementacién de estrategias de participacion directa de los
ciudadanos en los procesos de toma de decisiones, o con la recoleccién y andlisis de
datos que puedan utilizarse tanto para evaluar el rendimiento de las politicas y los
servicios en relacion con las necesidades y expectativas de las personas como para

prever esas necesidades.
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Las recomendaciones de un enfoque coherente de gobierno electrénico centrado
en el ciudadano emitido por la OCDE (2019) consta de seis dimensiones estratégicas que
influyen en el nivel de madurez del gobierno electronico, siendo estas:

¢ Digital por disefio: La intencion de un gobierno de abordar lo "digital" con una
comprension de todas las actividades estratégicas necesarias para facilitar una
transformacion exitosa y sostenible cambiando la cultura de la entrega.

e Sector publico impulsado por los datos: Los datos como factor fundamental
para prever las necesidades, dar forma a la prestacion de servicios y
comprender y responder al cambio.

e Abierto por defecto: Voluntad de los gobiernos de colaborar méas alla de los
limites de la organizacion e involucrar a entidades externas hacia una cultura
de transparencia y responsabilidad que se encuentran detrads de las formas
digitales de trabajo.

e Orientacion al usuario: Un enfoque de entrega de servicios de cultura abierta y
apoyado por lo digital para ser dirigido por las necesidades de la sociedad en
lugar de las suposiciones del gobierno.

e EIl gobierno como plataforma: Construccion de un ecosistema para apoyar y
equipar a los funcionarios publicos para hacer politica y prestar servicios que
permite la exploracién de oportunidades para que el gobierno colabore con los
ciudadanos, las empresas, la sociedad civil y otros.

e Proactividad: Capacidad de los gobiernos para anticiparse y responder
rapidamente a las necesidades de sus ciudadanos mediante la aplicacién de

las cinco dimensiones anteriores. Un gobierno transformado permite abordar
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los problemas de principio a fin, en lugar de digitalizar sus componentes de
forma fragmentada.

La evidencia encontrada en la literatura permite inferir que un enfoque de gobierno
centrado en el ciudadano, en el que los gobiernos consultan a las personas acerca de
sus necesidades, favorece la participacion y fortalece el enlace entre ciudadania y
gobierno. Ademas, la adopcion de tecnologias que estan cambiando la forma en que se
consumen y producen bienes y servicios, apoya a la descentralizacion del sector, al
eliminar barreras, facilitar la comunicacién y aumentar el intercambio colaborativo, en
conclusién, acercar el gobierno a los ciudadanos. Siempre y cuando las estrategias
operativas y de gestion sean correctamente definidas e implementadas para ser

efectivas, sirviendo de guia las recomendaciones integradas en el presente documento.
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CAPITULO 3. REVISION DE LITERATURA

Cartas de Servicios

El proceso de reforma del sector publico a nivel internacional esta marcado por el
paso de un modelo de organizacion esencialmente burocratico a un modelo de gestion
inspirado en el sector privado, teniendo como meta los principios de eficiencia y eficacia
orientado al ciudadano (Hood 1991, 1995; OCDE, 1995; Gimeno, 2017). Este nuevo
modelo de gobernanza entiende al papel de las entidades publicas como un actor que no
cuenta con los recursos o0 las perspectivas suficientes para dar solucion a las
problematicas que se plantean en la sociedad. Por lo que la formulacion de politicas
publicas demanda de la participacion de mas actores externos, al encontrarse con
servicios cada vez mas complejos, diversos y especificos (Osborne, 2010), con la
necesidad de requerir mayor cantidad de informacién y nuevas formas de divulgacion que
acerquen a los ciudadanos y de valor a la gestion de una mejor asignaciéon de
responsabilidades y mejora de los servicios publicos.

Para Gimeno (2017) lograr esta transformacion precisa que los gobiernos se
valgan de nuevos instrumentos de gestiébn y comunicacién que estén mas orientados al
ciudadano, con mayor apertura a la recepcion de sus necesidades y que fomenten la
transparencia, responsabilidad y participacion. Las Cartas de Servicios son una
propuesta herramental para lograr la mencionada transformacién, consistiendo en
documentos en los que los gobiernos plasman los servicios que ofrecen, derechos que
asisten a los ciudadanos y los compromisos de calidad que adquieren en la prestacion

de los servicios.
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Las Cartas de Servicios se muestran como un medio de divulgacién de informacion
sobre lo que ofrecen las administraciones publicas a los usuarios y los indicadores que
permiten la evaluacion en la gestion de los servicios, impulsado por la participacion y
colaboracion de los ciudadanos que facilitan las practicas transparentes y la asignacion
de responsabilidades (Crespo Gonzalez & Criado, 2005). Al mismo tiempo, pretende ser
un contrato de servicios entre el gobierno y la ciudadania, lo que invita a su elaboracion
gue considere las necesidades y expectativas de los ciudadanos con el objetivo de ser
traducidos en la mejora de los servicios y el fortalecimiento del vinculo ciudadania y
gobierno, desafiando la concepcion tradicional de que es el proveedor de servicios quien
marca la pauta y el ciudadano quien debe aceptarlos sin cuestionarlos (Clark, 2000;
Drewry, 2005).

Ejemplo de esta herramienta es la carta de servicios de la Direccidén de Servicios
de Informacién y Atencién Ciudadana (2016) del Ayuntamiento de Barcelona, dirigida a
los ciudadanos, empresas y organizaciones interesadas en conocer aspectos sobre los
objetivos y compromisos de su actividad referente a la oferta de servicios ciudadanos.

Sirve como un medio de proximidad de la administracion publica a los ciudadanos
usuarios de ella, mediante la carta se facilita el ejercicio de los derechos y obligaciones,
la integracién de las voces ciudadanas en la organizacion, el establecimiento de canales
de comunicacion y participacion que recoge y da respuesta a las quejas y sugerencias;
da transparencia a la gestion y permite conocer el grado de compromiso, calidad y
cumplimiento en la prestacion de los servicios.

Los servicios que ofrece la Direccion de Servicios de Informacion y Atencion

Ciudadana pretenden dar respuesta a los requerimientos de los ciudadanos en materia
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de informacion y tramites mediante la disponibilidad de diferentes canales presenciales y
electronicos, ademas de gestionar acontecimientos y reclamos.

La misidén de la carta ejemplo es la de satisfacer las demandas de informacion
sobre la ciudad, solucionar los tramites municipales y atender las quejas y sugerencias
sobre servicios municipales y funcionamiento de la ciudad (Direccion de Servicios de
Informacién y Atencion Ciudadana, 2016). Busca garantizar servicios de acceso facil y
soluciones &giles y eficaces con un trato profesional, ademas de garantizar el
seguimiento a las quejas y sugerencias que emiten los ciudadanos mediante la
implementacion de un codigo de seguimiento con el cual la ciudadania puede consultar
el estado actualizado de su solicitud.

Esta ejemplificacion es consistente con la teoria que desarrolla Gimeno (2017) en
gue propuso que el contenido de las cartas de servicios debe ser expresadas de forma
clara, sencilla y comprensible; que ofrezca informacion minima sobre caracteristicas
generales del servicio que faciliten el contacto, acceso y relacion de los usuarios con el
mismo, ademas de informacion relacionada con los derechos de los ciudadanos, la
presencia explicita de los compromisos de calidad en los servicios ofertados y la forma
en que se mide el cumplimiento.

La incorporacion de esta herramienta de atencién ciudadana y prestacion de
servicios publicos debe verse como una forma colaborativa que permite a los usuarios
participar en la mejora de los servicios y una importante fuente de informacién para el
gobierno, con la creacion de nuevos y mejores canales de comunicacion que logran ser
mas accesibles, transparentes y participativos para satisfacer las necesidades de los
ciudadanos y mejora la confianza en las entidades publicas, permitiendo la rendicion de

cuentas y el fortaleciendo del vinculo entre ciudadania y gobierno.
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Iniciativas Electréonicas de Participacion Ciudadana

La participacion ciudadana y su injerencia en la vida publica de las ciudades se ve
beneficiada por la adopcion de las Tecnologias de Informacion y Comunicacion,
acompafiada de una mayor accesibilidad y conocimientos en el manejo de estas
herramientas por parte de las comunidades alrededor del mundo, razén por la cual los
gobiernos intentan aprovechar los beneficios que los sitios web, blogs, portales de
informacion y creacidn de aplicaciones para la provision de tramites o denuncias aportan
para la generacion de informacion, interaccion y vinculacion con la ciudadania de manera
remota.

Iniciativas de participacion ciudadana que aprovechan las tecnologias de
informacion y comunicacién son recopiladas por Hubert et al. (2019) con el fin de
proponer un modelo conceptual de participacion ciudadana para gobiernos municipales.
Estas iniciativas pueden ser clasificadas dependiendo de la entidad y el enfoque que le
da origen, comenzando por las iniciativas de arriba hacia abajo (Top down) que son las
definidas y ofrecidas por el gobierno; en segundo lugar, se encuentran las de abajo hacia
arriba (Bottom up), aquellas establecidas y desarrolladas por la ciudadania; por ultimo,
las iniciativas mixtas, donde el gobierno funge como el facilitador y promotor de la
participacion ciudadana poniendo a disposicion plataformas y herramientas necesarias
para que los ciudadanos opinen y participen en asuntos de su interés individual.

El recopilado de iniciativas se enmarca en un esquema conceptual en la Figura 8
que recoge de cada propuesta sus objetivos finales, el método de analisis de datos
utilizados y las técnicas de visualizacion aplicadas en las iniciativas de participacion
ciudadana, para dar paso a una segregacion de los diferentes tipos de mecanismos y

herramientas exploradas.
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Figura 8. Clasificacion Iniciativas de Participacion Ciudadana
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Fuente: Elaboracién propia con base en Hubert et al., 2019.

La definicibn dada a cada uno de los objetivos finales identificados dentro del
conjunto de iniciativas de participacion se enlistan enseguida para una mejor

caracterizacion y comprension de estos.
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Servicios informacionales: la finalidad de estas plataformas es ofrecer
informacion acerca de politicas publicas, eventos u otros datos de interés para
los ciudadanos.

Consulta ciudadana: iniciativas cuyo proposito es recabar la opinién de los
ciudadanos sobre temas de interés especificos.

Crowdsourcing: Promueve la participacion ciudadana para identificar y dar
solucion a problemas presentes en la municipalidad.

Reporte de casos de corrupcién: plataformas creadas particularmente para
reportar casos de corrupcion de cualquier nivel.

Sensibilizacion ciudadana: busca crear espacios de discusion y concientizacion
dentro de los nucleos sociales.

Servicios transaccionales: iniciativas que tienen como obijetivo facilitar el pago

de tramites o servicios por medios electrénicos.

Para el segundo desglose se definen los tipos de analisis ejecutados en los

modelos y plataformas de participacion ciudadana existentes, comenzando por:

a)

b)

d)

analisis matematicos simples, para célculo de datos que no implican una gran
complejidad;

analisis geoespacial, permite determinar patrones de distribucién con el uso de
datos geogréficos en sus célculos;

analisis de Indicadores de Desempefio Clave (KPI), indicadores cuantitativos
gue muestran el nivel de rendimiento de un proceso;

analisis estadisticos, Utiles por ejemplo para realizar regresiones binomiales; y
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e) mineria de datos, que implica utilizar diferentes métodos de identificacion de

patrones y establecimiento de relaciones entre los datos.

El tercer y ultimo tipo de clasificacion de iniciativas es el de las técnicas de
visualizacion, con:

a) la utilizacion de mapas e informacion geoespacial;

b) herramientas de visualizacion de argumentos, que facilitan la lectura de
debates;

c) latécnica de realidad aumentada que permite posicionar objetos virtuales en el
mundo real, de manera interactiva y en tiempo real; asi como

d) la visualizacion amigable, percibida en plataformas que mezclan diferentes
técnicas y tienen como resultado una experiencia para los usuarios de facil

acceso e intuitivas.

Las actividades de coproduccion son aquellas en las que los actores no
profesionales o ciudadanos y el gobierno proporcionan o0 mejoran conjuntamente los
servicios publicos (Cho & Melisa, 2021). En concordancia con el concepto de
coproduccion en la administracién puablica, Linders (2012) reconocié a la coproduccion
ciudadana como motor critico para la existencia de las aplicaciones urbanas, en las que
los ciudadanos desempefian el papel de socios en lugar de clientes o simples usuarios
en la prestaciéon de servicios publicos (Machado & Azevedo, 2020).

En ese sentido, Linders (2012) definié una tipologia para la coproduccion facilitada
por las TIC, basada principalmente en el lado "co" del concepto. La tipologia sugerida

ofrece tres categorias de coproduccion:
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e La coproduccion ciudadana (Ciudadano a Gobierno, C2G): en la que el publico
ayuda al gobierno a ser mas receptivo y eficaz, influyendo en la direccion y los
resultados y asistiendo en la ejecucién de los servicios gubernamentales en el
dia a dia. En esta posicion el gobierno funge como responsable mientras que
los ciudadanos influyen en las directrices y mejoran el conocimiento de la
situacion del gobierno.

e EIl gobierno como plataforma (Gobierno a Ciudadano, G2C): el gobierno pone
sus conocimientos, datos e infraestructura tecnolégica a disposicion de las
personas en una plataforma publica, ayudando a los ciudadanos a aprovechar
su productividad diaria, la toma de decisiones y el bienestar. El gobierno puede
no asumir responsabilidad directa de las actividades resultantes y solo
involucrarse en ofrecer las plataformas digitales.

e (Gobierno “hagalo usted mismo” (De Ciudadano a Ciudadano, C2C): se trata de
un acuerdo informal donde el gobierno no desempefia ningun papel activo en
las actividades cotidianas, pero puede proporcionar un marco facilitador para
su desarrollo mientras los ciudadanos se autoorganizan para sustituir el modelo
tradicional de prestacion de servicios publicos (Machado & Azevedo, 2020; Cho

& Melisa, 2021).

El tipo de mecanismos de participacién que se considera en el presente estudio
esta relacionado con la categoria de coproduccién ciudadana (C2G), por hacer uso de
una plataforma digital o red social en la que el publico alimenta con datos o informacion
sobre como visualiza los servicios publicos que recibe por parte del gobierno, solicitando

un cambio en las formas o en la manera que se entrega el servicio reportado, influyendo
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directamente en la direccion y asistiendo al gobierno para mejorar su conocimiento sobre
la situacion.

Proyectos similares desarrollados en ciudades de diferentes paises son
enunciadas mas adelante, apoyando a la contextualizacidn del proyecto que se desarrolla
en la municipalidad como casos de éxito en la implementacion de sistemas de gestion de
mecanismos de participacion ciudadana con enfoque en la prestacion de servicios
publicos, sirviendo como informacion de referencia que apoya a la iniciativa puesta en

marcha en el municipio de Teziutlan, Puebla, con el proyecto de Denuncia Ciudadana.

Gestion Colaborativa

El gobierno de la ciudad de Buenos Aires, Argentina, cuenta con una plataforma
digital destinada a proveer atencidn de solicitudes, quejas y reclamos de los ciudadanos
respecto a los servicios que se brindan. Tiene como finalidad situar al ciudadano como
protagonista de la relacion, mejorando la manera en que interactian ciudadania y
gobierno. Esta plataforma, “Gestidén Colaborativa”, ofrece tres canales de comunicacion:
ya sea por medio de llamada telefonica, sitio web o aplicacion movil.

Por medio del sitio web o la aplicacion mavil el ciudadano crea un perfil personal y
una vez identificado puede gestionar trdmites y servicios, como el que destaca realizar
un reclamo o dar seguimiento a solicitudes hechas anteriormente. Los servicios por
solicitar pueden ser de los siguientes tipos: alumbrado, arbolado y espacios verdes; calles
y veredas; obras y catastro; control de edificaciones, fiscalizacion de actividades
comerciales, ordenamiento del espacio publico, limpieza y recoleccion; asuntos
relacionados con el agua, reciclado y proteccion ambiental; salud y servicios sociales;

seguridad; tramites y servicios; transito y transporte (Hubert et al., 2019).
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Parte de la informacion que debe ingresar en la plataforma el usuario al realizar la
solicitud es la direccion o ubicacion geografica mediante el mapa que integra la
plataforma, asi como opcional agregar comentarios y una evidencia fotografica para
mejorar la descripcion del problema a atender. Este mapa auxiliar también brinda
informacion adicional, pues permite observar el total de reclamos activos en la ciudad
realizados por los demas usuarios. En caso de que ya exista un reclamo idéntico al que
se intenta realizar, es decir, mismo servicio y ubicacion, el usuario tiene la oportunidad
de reforzar el reclamo y con ello acrecentar su prioridad. Cualquier cambio en el estado
de la solicitud es actualizado dentro de la aplicacion y de igual manera informado al
usuario mediante mensaje electronico y una encuesta de satisfaccion respecto al servicio

prestado.

Visualizacion de Solicitudes

Citymis Community es una plataforma de gobierno electrénico que permite a los
municipios vincularse con los reclamos y peticiones que emite la ciudadania. Derivado
del éxito que ha tenido la iniciativa, sus servicios alcanzan varias municipalidades
(Hubert, 2017) a lo largo del continente americano, entre ellas la ciudad capital del estado
de Puebla, México. Generando diariamente grandes cantidades de datos que requieren
ser analizados por los funcionarios publicos correspondientes.

Mismatica Management (2020) mencion6 que su plataforma informética esta
compuesta por una serie de aplicaciones de software y sistemas de expertos en sitios
web y equipos moviles, con un ciclo de trabajo abiertamente expresado en la Figura 9,
disefiadas como un centro en la comunicacion y operacion de servicios para la gestion

diaria de los gobiernos con el fin de convertir a sus ciudades conectadas a la red,
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transparentes, participativas, colaborativas y abiertas para todos sus integrantes, que van

desde los ciudadanos y empresas hasta funcionarios y agentes publicos; donde puedan

ser escuchados mutuamente, de manera digital, dinamica y eficiente.

Figura 9. Flujo de Trabajo Citymis Mobile Works

Reportes ingresan al El funcionario asigna El departamento
sistema, son verificados y ordenes de trabajo en competente recibe las
canalizados al flujo de tiemporealy las enviaa [——> ordenes y ejecuta
trabajo diario por un los departamentos acciones de trabajo
funcionario correspondientes requeridas
v
El operario al finalizar el Ciudadanos son
trabajo ingresa la Supervisores y directivos informados de la
descripcion de las tareas reciben naotificaciones al S finalizacion de la solicitud
realizadas, carga una mismo tiempo y de forma y son informados con un
evidencia y envia la automatizada reporte que queda
informacidén en tiempo real almacenado en un historial

Fuente: Elaboracion propia con base en Mismatica Management, 2020.

La aplicacion Citymis es de uso general, permite gestionar la comunicacion con
los ciudadanos de manera bidireccional y con un alto porcentaje de automatizacion, a
través de reportes organizados dentro de un catalogo de servicios configurable que
contienen las distintas categorias que se puedan atender en cada caso, dando un
protocolo de respuesta automatizado dentro de la organizacion gubernamental. Adicional
a ello, la plataforma es compatible con la integracion de funciones de aplicaciones
externas e introducir bases de datos preexistentes. En la Figura 10 se muestran capturas
de pantalla de la aplicacion desarrollada por Mismatica que dan indicios del

funcionamiento.



Figura 10. Capturas de la Aplicacion Citymis Works

&} Citymis Works

TIPO DE SERVICIO

Arbolado Urbano
JBICACION

La Luna 2902

IPO DE PROBLEMA

Poda del arbol (general)
JESCRIPCION DEL PROBLEMA

Pruebav53

Blsqueda por expediente

- Expediente:
11656-2012

- Estado:
Activa

- Direccion:
La luna 2902

- Tipo de habilitacion:
Comercio e industria. (Provisoria)

- Fecha de vencimiento:
05-12-2014

- Niimero de cuenta:
72342

&F Citymis Works

o L2 luna 2902

Como llegar
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Fuente: Mismatica Management, 2020.

Entre los beneficios que distinguen los creadores de la plataforma son: eficacia en
la gestion operativa cotidiana, mejora sustancial en la eficiencia, ahorro en el uso de los
recursos; control, seguimiento, seguridad y transparencia en los tramites ciudadanos; y
gestién en tiempo real de trabajos para todos los funcionarios publicos, con especial
seguimiento de las situaciones que se dan en la calle.

Parte importante de la informacion recopilada es poder organizarla y
posteriormente analizarla, para ello se cuenta con la presentacion de una serie de
indicadores que permite evaluar en tiempo real la evolucién de cada una de las solicitudes
ciudadanas activas. Hubert (2017) afirmé que el andlisis inteligente de las peticiones,
quejas y reclamos ciudadanos puede mejorar el nivel de la coordinacion entre servicios
y ayudar a las autoridades en el proceso de toma de decisiones. De esta forma se pueden
tomar medidas anticipadas y de planificacion estratégica en pos de una mejor calidad en

la prestacion de servicios.
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Con el proposito de visualizar de una manera mas practica el conjunto de
solicitudes a lo largo de las ciudades, Mismatica desarrollé una herramienta web
denominada CitymisVis con funcionalidades que permiten a gobiernos y ciudadanos
analizar mapas y estadisticos de una forma mas interactiva. A modo de ilustrar el uso de
la herramienta, adelante en la Figura 11 se encuentran vistazos de los tres principales
meétodos de visualizacién que integra la herramienta: mapas de calor, clusters y datos

estadisticos.

Figura 11. Métodos de Visualizacion CitymisVis

o
-

a) Mapas de Calor
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Fuente: Hubert, 2017.

Un mapa de calor es una representacion grafica de datos que utiliza diferentes
tonos o intensidades de color para indicar el nivel de actividad concentrada en una
determinada regién o zona geografica. El mapa incluye una seccion de referencia para
los diferentes gradientes, utilizando colores mas célidos a medida que aumenta la

concentracion de reportes. De este modo, de la Figura 11a se rescata que los colores
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varian de un rango verde ligeramente afectado, pasando por amarillo moderado, hasta
llegar a un rojo de alta concentracién o afectacion.

Adicionalmente, la herramienta ofrece opciones de acercar y alejar zonas del
mapa, pudiendo enfocarse en areas especificas hasta un nivel en que se observan los
reportes individualmente. Por lo antes mencionado, los mapas de calor permiten distinguir
diferente concentracion de reportes a lo largo de diferentes zonas geograficas, auxiliando
en el reconocimiento de areas mas afectadas.

La funcion de visualizacion por clusters permite realizar agrupaciones de
solicitudes ubicadas en el mapa de la ciudad de diferentes dimensiones. Al igual que los
mapas de calor, los clusters permiten visualizar agrupaciones generadas sobre el
conjunto total de servicios o alguno en especifico. De igual manera, la herramienta
permite visualizar el cluster de reportes a diferentes niveles granulares, que definen
distintos valores para los parametros asociados que dependen de la cantidad de
solicitudes computados en grupos. La Figura 11b muestra diferentes agrupaciones con
color asignado para un pequefio, mediano y gran numero de reportes, siguiendo una
escala que va de verde a amarillo, naranja y rojo.

Los estadisticos utilizan todo el conjunto de datos recolectados por Citymis para
generar informes visuales como el de la Figura 11c, presentando informacién organizada
jerarquicamente donde el centro del grafico corresponde al total de servicios ofertados
en la plataforma y la segmentacion de los alrededores corresponde a los diferentes
servicios y sus subcategorias.

Para determinar el tamafio de cada seccion, se le asigna un valor a cada
subcategoria de cada tipo de servicio que corresponde con la cantidad de solicitudes

asociadas y corresponde a una proporcion del total vigente en el sistema informatico. El
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uso de estos graficos resulta en una forma intuitiva de presentar informacion estadistica
mas visual, que la hace facil de navegar y contar con una vision clara de la dimension de

los problemas en la ciudad basada en la categorizacion de los servicios.

Sistema Integral de Atencién

En México, particularmente la administracion publica de la ciudad de Leodn,
Guanajuato, maneja una plataforma electrénica donde el ciudadano puede emitir
denuncias, quejas o solicitar servicios publicos en tiempo real. De acuerdo con Baena
(2020) se trata de una plataforma transversal, lo que significa que, enlaza diferentes
departamentos o instituciones gubernamentales que aportan a la colaboracion y el trabajo
en conjunto, con el propoésito de facilitarle al usuario la denuncia de la ineficiencia en los
servicios publicos en tiempo real, sin tener que incurrir en gastos de desplazamiento.
Situacion que a la vez permite a las dependencias dar seguimiento puntual a cada reporte
georreferenciado de las peticiones generadas en la plataforma, ademas de auxiliarse con
la generacion de estadisticos para su andlisis y toma de decisiones.

El “Modelo Integral de Atencion Ciudadana” como lo denomind la propia Direccion
de Atencion Ciudadana del municipio de Ledn, Guanajuato, que es responsabilidad de la
Secretaria Particular del ayuntamiento, lo considera como una contribucién para que el
gobierno entre en contacto directo con la ciudadania; teniendo como objeto prioritario la
calidad en el servicio de atencion, y por consiguiente obligandola a un proceso de mejora
continua.

Argumentos que defienden el despliegue de esta plataforma en medios digitales
es, primeramente, que la conectividad en red favorece una mayor eficiencia de respuesta

para cada uno de los ciudadanos asegurando mejores resultados, enseguida de un tema



89

del que poco se habla dentro de otros proyectos pero que en ultimas fechas ha sido del
interés publico, siendo este el de la sustentabilidad, proponiendo la reduccion del gasto
y USO en recursos como son papel y tinta. Que en conjunto este par de argumentos son
también traducidos en modificar la concepcion del tradicional proceso burocrético
(Direccién de Atencion Ciudadana, 2020).

El modelo integral estd compuesto por al menos cinco canales 0 mecanismos de
atencion que intenta satisfacer a todos los segmentos de la poblacion, en el entendido de
gue no todos tienen la posibilidad de acceder a dispositivos maoviles, servicios de internet
e inclusive presentar dificultad para el manejo de sistemas informaticos.

El primero de los mecanismos de atencion son los médulos permanentes,
ubicados en diferentes puntos estratégicos de la ciudad como plazas, centros
comerciales y sedes del gobierno municipal. Ademas, una extension de ellos son las
oficinas de dependencias de la administracion colocadas en colonias y comunidades
rurales un dia a la semana, donde los habitantes reciben orientacién y atencién a
reportes.

Otro de los métodos tradicionales, o bien conocidos en las municipalidades de
México es la atencion via telefonica, instancia que utiliza el ciudadano como medio
prioritario para consulta, informes y generacién de reportes de servicios municipales,
prometiendo intercambio continuo de mensajes, horario ampliado y monitoreo de
llamadas para seguimiento y respuesta.

Los medios digitales contemplan comunicacion directa con la ciudadania via
Twitter y a través de un portal de chat tanto en el sitio web del municipio como en una
aplicacion movil para dos diferentes sistemas operativos lideres en el mercado. Otra de

las opciones de atencion via aplicacion mévil es la llamada “App Via Directa Ledn” de la
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Figura 12, herramienta desarrollada para emitir reportes y dar seguimiento de los
principales servicios publicos de la administracion municipal con opcion de visualizacion
de solicitudes en tiempo real, junto con un directorio de los organismos de gobierno con

el objeto de facilitar el contacto con cada dependencia.

Figura 12. Muestra Aplicacion Mévil Via Directa Ledn

! Catedoria
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Fuente: Google Play, 2020.

La Direccion de Atencion Ciudadana (2020) afirmé que el sistema informatico
permite contar con soporte y dar confianza al ciudadano en que su solicitud es atendida
y seguida de una respuesta, al generar un folio de seguimiento de cada uno de los
reportes. En lo que respecta a la administracién publica, indico le permite conocer: el
grado de participacion ciudadana, sitio donde se genera el reporte, ubicacion de la falla

del servicio, apoyada con mayor precision por el uso de mapas georreferenciados; y la
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generacion automatica de un historial que permite tomar decisiones y crear politicas
publicas en beneficio del municipio.

Debido al éxito de esta iniciativa de participacion, fue acreedora a uno de los
premios u-GOB a la innovacién publica en su edicién 2020 (Baena, 2020). Sin embargo,
el ayuntamiento de Ledn planea continuar evolucionando en aras de una modernizacion
y profesionalizacion del area de atencién ciudadana, partiendo de la necesidad de
desarrollar una gestion publica de calidad que sirva a los intereses de los ciudadanos,

area a la que determina como “puerta de entrada al municipio”.

Transparencia y Datos Abiertos

Otra de las experiencias mas robustas en el desarrollo de plataformas de
participacion ciudadana en servicios publicos municipales, es la que despliega el
ayuntamiento de San Pedro Garza Garcia, Nuevo Leon, México. Herramienta que
destaca por lo visual en que es presentada la informacion y la cantidad de datos abiertos
a tan solo un clic del usuario, situandose un paso adelante en la rendicion de cuentas y
transparencia que debe imperar en los gobiernos.

El sitio web de atencién ciudadana del ayuntamiento ofrece de entrada una
visualizacion dinamica de acercamiento a la regién que comprende el municipio de San
Pedro Garza Garcia, con los reportes asociados en forma de clusters o bien pudiendo
ser modificado a un mapa de calor y uso de filtros por tipo de servicio que soporta la
plataforma, periodo histérico en que se generaron los reportes, el origen del reporte,
estatus, sector geografico y colonia. La Figura 13 ilustra de una mejor manera la

configuracion del portal de inicio.
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Figura 13. Portal de Inicio Atencién Ciudadana San Pedro Garza Garcia
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Fuente: Centro de Atencion Ciudadana, 2020.

Una delimitacion importante que explicita esta herramienta es la recomendacion
de uso en el tipo de servicios publicos que atiende y para el que fue disefiado el sistema.
Especificamente para realizar reportes de servicios municipales que no son clasificados
de emergencia, tales como seméaforos descompuestos, basura ilegal, baches y
banquetas dafiadas, recoleccion de cacharros, éarboles caidos o é&reas verdes
descuidadas, luminarias fuera de servicio, propiedades y vehiculos abandonados, entre
otros (Centro de Atencion Ciudadana, 2020). De otra forma, cuando se trata de
situaciones de emergencia, ofrece informacion sobre la linea de emergencias vinculada
al denominado C4 y que forma parte de una plataforma diferente a la de los intereses del
presente trabajo.

La emision de reportes que provee de datos a esta plataforma puede llevarse a
cabo por medio de diferentes canales de comunicacion, razén por la cual la plataforma

es considerada también como un centro integral de atencion ciudadana. Estos reportes
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pueden ser generados via chatbot del sitio web, call center, aplicacion moévil, pagina web,
redes sociales, Centro de Integracion Ciudadana (CIC), eventos fisicos y otros.
Mostrando verdaderamente a la plataforma como un concentrador de informacion que
une a las dependencias del gobierno, organizaciones de la sociedad civil como el CIC y
al ciudadano en general.

Los reportes pueden ser generados de forma andnima, aunque se recomienda
facilitar informacion de contacto de modo que se brinde seguimiento o aclaracion al
reporte por medio de un folio, mismo que puede ser consultado en cualquiera de los
canales de comunicacion y se mantenga un vinculo entre ciudadano y gobierno con
comunicacion en ambas direcciones.

Las dependencias del municipio responden a los reportes en el orden en el que
ingresan al sistema, dando respuesta a las solicitudes en un periodo de tiempo
preestablecido, pero que no es mencionado en el portal, que varia dependiendo del tipo
de asunto a atender. Resultando finalmente en la asignacién de estados de la solicitud
como: procesadas, atendidas fuera de tiempo, concluidas, en ejecucion o recibidas
(Centro de Atencién Ciudadana, 2020).

Lo que mas se destaca en la gestion de la plataforma es la disponibilidad de datos
abiertos en el portal web explorado, que explota los recursos de visualizacion de
estadisticos en tiempo real y son accesibles para cualquier persona sin necesidad de
registrarse o ser habitante del municipio de San Pedro Garza Garcia, ademas de facilitar
opciones de descarga de datos en diferentes tipos de archivos. Ejemplos del despliegue
y visualizacidon de estos datos en el sitio web son presentados en la Figura 14, apoyados

de servicios externos como los mapas de Google y los graficos del proveedor Highcharts.



Figura 14. Visualizacion Estadisticos Atencion Ciudadana San Pedro Garza Garcia
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a) Origen de los reportes de noviembre 2019 a noviembre 2020
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b) Top 10 de reportes por asunto
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c) Distribucion de reportes por dia y hora de la semana

Fuente: Centro de Atencion Ciudadana, noviembre 2020.
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La vasta informacién que es genera, se almacena y esta al alcance de los usuarios

es parte del objetivo del gobierno municipal. Tal como lo puntualizé Fragoso (2015) en su

estudio de caso, que trabaja en busca de “lograr un sistema que asegure el acceso a la

informacion publica que genera y maneja el municipio”. Guiado por su par de objetivos

especificos:

a) impulsar tanto al interior del gobierno como en la sociedad misma, una

estrategia para difundir una cultura de integridad, de respeto a la legalidad y de

participacion, mediante la transparencia de la gestion, una efectiva rendicion

de cuentas y el combate a la corrupcion;
b) que la comunidad, una vez informada, participe y ayude en el control, la

vigilancia y la evaluacion del ejercicio de los recursos municipales.
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Algunos de los éxitos acumulados son que, el portal de Transparencia recibi6
reconocimientos en la materia a nivel estatal por la Comisién de Acceso a la Informacion
Pulblica del Estado de Nuevo Ledn (CAIPNL); obtuvo el primer lugar estatal del programa
Ciudadanos por Municipios Transparentes (CIMTRA); y un premio anual de transparencia
organizado por el Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP) y la Secretaria de

la Funcion Publica (SFP).

Integracion Ciudadana

Se ha mencionado en la seccidén anterior, como una de las fuentes origen de
reportes en la plataforma del ayuntamiento, al Centro de Integracion Ciudadana (CIC),
tratandose del nombre de una organizacion de la sociedad civil sin fines de lucro que
tiene su base en el municipio de San Pedro Garza Garcia, cuenta con una herramienta
llamada “Tehuan” que opera principalmente como enlace entre ciudadania y gobierno, al
recibir, validar, canalizar y dar seguimiento a los reportes generados por la ciudadania en
medios como Twitter, Facebook, aplicaciones mdviles, sitio web, llamada telefénica y
servicios de mensaje de texto SMS, publicando reportes georreferenciados en temas de
interés para la poblacibn como emergencias, seguridad publica, servicios publicos,
vialidad y transito, entre otros. Con presencia no solo en el area metropolitana de
Monterrey, sino también en la ciudad de Saltillo, Coahuila; y Puebla, Puebla (Campos &
Torres, 2017; Centro de Integracion Ciudadana, 2020).

El CIC nacié como una idea en el afio de 2010 en medio de la ola de delincuencia
e inseguridad que azotaba al pais, en combinacion con lo poco que la gente se atrevia a
denunciar dada la desconfianza, miedo a represalias y la complejidad que mantiene el

proceso de denuncia. Iniciando operaciones formalmente hasta el cuarto trimestre de
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2011, como un enlace que hace uso de la tecnologia para facilitar los reportes ciudadanos
y ofrecer acompafiamiento, ademas de brindar asesoria legal y psicoldgica a victimas del
delito. Extendiendo su alcance en 2013 a la ciudad de Saltillo y en 2014 a Puebla capital
(Garza-Cavazos, 2016, citado en Campos & Torres, 2017).

De acuerdo con investigaciones de Campos y Torres (2017) con personal del CIC,
consideraron que los esfuerzos realizados por la organizacion estan relacionados con la
innovacion publica, civica, tecnologica y alineada con esquemas de gobierno abierto que
impactan a la sociedad principalmente en:

e Empoderamiento de los ciudadanos, al ser tomados en cuenta y atender de

forma directa sus necesidades por medio de sus reportes.

e Unir comunidades y fungir como un puente entre sociedad y gobierno.

e Ser innovador en el uso de tecnologias para el involucramiento de los

ciudadanos en su comunidad, generar datos confiables y abiertos sobre
incidencia que sirvan para que los gobiernos mejoren sus procedimientos.

e Reconstruccion del tejido social.

El esquema de abajo hacia arriba (bottom up) permite un empoderamiento
ciudadano acelerado, mecanismo por el cual el gobierno recibe informacién de calidad,
compuesta por las masas y organizada por la sociedad civil, con la ayuda de las TIC para
la deteccion y solucion de problemas publicos (Campos & Torres, 2017). EI CIC es un
tipo de organizacién institucionalizada, conformada por una asociacion civil registrada
ante notario publico y gobernada por un consejo directivo y consejo consultivo ciudadano
gue se relne periddicamente para revisar avances y disefiar propuestas de mejora (CIC,

2020), pero que depende de una participacion mixta, pues si bien su surgimiento se da
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en asociacion institucional, el proyecto no se mueve sin la accion individual de los
ciudadanos generadores de reportes e informacion.

Ademas del seguimiento que hace el CIC de cada uno de los reportes con las
instancias gubernamentales, estas mismas entidades tienen acceso directo a la
informacion que se genera y almacena, en cierta forma facilitando el trabajo de las
autoridades. También compartido con el publico en general para ser usado con multiples
propésitos, como conocer las zonas donde existe mayor incidencia delictiva o falta de
servicios publicos, a fin de crear estrategias de prevencion y atencion.

Informacién proporcionada por integrantes del equipo de trabajo del CIC y
documentada por Campos y Torres (2017) sugiere que la relacion con las autoridades
municipales y de seguridad es buena, con apertura a las iniciativas y firma de convenios
de colaboracion, pero en contraste, en algunos casos los funcionarios juzgan la labor
ejercida por el CIC como una competencia o intrusién hacia el quehacer gubernamental,
evidenciando miedo al ser transparentado su trabajo de atencion.

El proyecto fue reconocido en 2014 con el Premio a la Nueva era Digital por Eric
Schmidt, cofundador y presidente de Google, debido a la labor y uso de la tecnologia
para enfrentar retos globales; asi como por la Organizacion de las Naciones Unidas
(ONU) con el Premio al Gobierno Abierto; continuando con los reconocimientos en 2015
al posicionarse en tercer lugar del Premio a Proyectos Tecnol6gicos para la Prevencion
de la Violencia que otorga Fundacion Motorola; y finalmente reconocidos por la firma
Great Place to Work de forma consecutiva en los afios 2018 y 2019 (CIC, 2020).

Este ejemplo de éxito en la creacion del vinculo ciudadania y gobierno, de la
sociedad civil organizada que busca y llega a influir en los gobiernos; y de los

mecanismos de participacion impulsados o aprovechados por la sociedad, ya sean de
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abajo hacia arriba (bottom up) o arriba hacia abajo (up bottom); son indicios de lo
fundamental de su existencia para el desarrollo de una verdadera democracia, como la
gue México y sus municipalidades requieren reforzar, alin mas con la creacion de canales
de participacion con enfoque en servicios publicos basicos, que son las vias mas
tangibles que tiene el ciudadano de acercamiento con su gobierno, y que generalmente

se ha evidenciado, las instituciones no se esfuerzan por construir o0 en su caso mejorar.

Coproduccién y Peticiones Electronicas

Uno de los primeros estudios realizados por Alam y Lucas (2011) sobre el uso de
Twitter en seis agencias gubernamentales de Australia obtuvo como resultado
concluyente que los ciudadanos muestran mas compromiso con aquellas agencias cuyas
funciones les afectan con mayor regularidad y de manera directa. Las agencias
relacionadas con la entrega de servicios publicos basicos son muy cercanas a la
ciudadania dada la interaccion que tienen con los bienes y servicios, por ello es
entendible que el comportamiento cuando las plataformas de coproduccion son ofrecidas
por este tipo de agencias sean muy similares a la de redes sociales con la realizacion de
peticiones.

En Estados Unidos de América, la peticion es un derecho constitucional protegido
por la primera enmienda. De hecho, durante la administracion del presidente Barack
Obama, el gobierno estadounidense desarroll6 su propia plataforma de peticiones
electronicas llamada “We the People”. A través de esta plataforma, los ciudadanos
presentan sus peticiones al Gobierno Federal, mismo que se compromete a responder
aguellas peticiones que reunen mas de 100,000 firmas en menos de 30 dias (Dumas et

al., 2015).
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Adicional a los gobiernos, las organizaciones no gubernamentales también son
promotoras de las peticiones. Ejemplo de ello es la plataforma Change.org, dedicada a
recoger y promover peticiones a gobiernos, organizaciones privadas y otras sin &nimo de
lucro (Luna-Reyes, 2017). Segun su sitio web, las peticiones de Change.org han sido
eficaces para promover el cambio en casi 76,548 casos en 196 paises y 459,586,341

personas registradas (Change.org, 2021).

Red Social Como Plataforma

En el afio 2013, el alcalde de Bandung, Indonesia, instruy6 a todos los organismos
de la administracion local adoptar Twitter como canal de comunicacion bidireccional
obligatorio entre organismos gubernamentales y ciudadanos (Kishnani, 2014 citado en
Cho & Melisa, 2021), como parte de un proyecto de ciudad inteligente que pretendia
reducir la distancia entre sociedad y gobierno y mejorar la colaboracion. Uno de los
objetivos principales era hacer frente a los problemas burocraticos de los servicios
urbanos. Utilizando las redes sociales como canal de comunicacion, el municipio de
Bandung esperaba ofrecer a los ciudadanos un acceso mas directo al gobierno en tiempo
real, asi como la oportunidad de contribuir a la prestacién de servicios (Cho & Melisa,
2021).

Dinas Bina Marga dan Pengairan Kota Bandung (DBMP Bandung) es el organismo
responsable de los servicios urbanos y las obras publicas del municipio, como el
mantenimiento de carreteras, puentes, alumbrado publico y sistemas de drenaje. La falta
de recursos financieros del DBMP Bandung ofrece un argumento a resaltar para solicitar

la participacion ciudadana en la coproduccion a traves de las redes sociales.
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Estudios de Cho y Melisa (2021) sobre cémo los medios sociales son utilizados
por la agencia del gobierno municipal para la comunicacion de iniciativas de coproduccion
ciudadana, a través del analisis de contenido de los medios sociales de la cuenta oficial
del gobierno en Twitter, ayudaron a obtener conclusiones en la implementacion de estos
mecanismos de participacion ciudadana, llegando a determinar que la interaccion en
redes sociales relacionados con actividades de coproduccion de DBMP Bandung
representan el 8.96%, debiéndose probablemente a falta de conocimiento de las
actividades del gobierno municipal o la falta de voluntad de los ciudadanos para

expresarse en las redes sociales por motivos de privacidad.

Tabla 3. Caracteristicas Twitter DBMP Bandung

Herramienta Twitter DBMP Bandung
Pais Indonesia
Propiedad Municipio de Bandung

Uso de red social de la empresa Twitter donde las agencias de gobierno
Funcionalidades y ciudadanos se comunican bidireccionalmente para reportar incidentes
o0 solicitar apoyo en servicios urbanos

La falta de recursos financieros del DBMP Bandung ofrece un
argumento a resaltar para solicitar la participacion ciudadana en la
coproduccion a través de las redes sociales.

Objetivo de hacer frente a los problemas burocraticos de los servicios
urbanos al ofrecer a los ciudadanos un acceso directo al gobierno en
tiempo real y contribuir a la prestacion de servicios.

Caracteristicas

Los ciudadanos son mas propensos a coproducir cuando entienden por
gué su aportacion es importante y cémo participar en la coproduccion.
La coproduccion asistida por los medios sociales es una herramienta
gratuita o rentable para desarrollar el sentido de pertenencia de la
comunidad y reducir costos del servicio municipal.
Interaccioén limitada por falta de conocimiento de las actividades del
gobierno o de voluntad de los ciudadanos para expresarse en las redes
sociales por motivos de privacidad.

Hallazgos

Fuente: Elaboracion propia con base en Cho & Melisa, 2021.
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La coproduccion a través de los medios sociales se considera generalmente como
una caja de herramientas para que los ciudadanos aporten informacion para los servicios
publicos. Los estudios demuestran que los ciudadanos son mas propensos a coproducir
cuando entienden por qué su aportacion es importante y como participar en la
coproduccion. El DBMP Bandung considera que la coproduccion ciudadana asistida por
los medios sociales es una herramienta gratuita o rentable para desarrollar el sentido de
pertenencia de la comunidad. Si la comunicacion y el compromiso de los medios sociales
de DBMP Bandung pueden fomentar las acciones voluntarias de los ciudadanos, podrian

reducirse significativamente los costos del servicio municipal (Cho & Melisa, 2021).

Extension de Medios de Comunicacion

En Malasia también se encuentra un caso de creacion de aplicaciones moviles y
la Web en organismos municipales. El ayuntamiento de Omega desarrollé una aplicacion
inteligente de acceso publico denominado “e-Aduan MBPP”, motivando al publico a
participar e informar de problemas identificados dentro de las comunidades locales.
Opcién que suma a que la ciudadania cuente con mayores medios de canalizacion de
sus demandas y vinculacién con la administracion publica (Manaf & Man, 2021).

Esta aplicacion permite a los ciudadanos que necesiten presentar una queja,
introducir la informacién de la queja, el lugar de la queja (georreferencia) y cargar
fotografias como prueba del asunto en cuestion. El pablico en general, ademas, es capaz
de comprobar el estado de sus quejas a través de la blsqueda para observar las
decisiones tomadas por el ayuntamiento en las solicitudes presentadas y graficos

estadisticos (Zikri et al., 2015; MBPP, 2021).
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Tabla 4. Caracteristicas e-Aduan MBPP

Herramienta

e-Aduan MBPP

Pais

Malasia

Propiedad

Ayuntamiento de Omega, Malasia

Funcionalidades

Presentar por medio de aplicacién movil o sitio web una queja,
introducir la descripcion detallada, el lugar de la queja con
georreferencia y cargar fotografias como prueba.

Acceso a seguimiento y comprobacion del estado de las quejas ademas
de visualizacion de gréaficos estadisticos de informacién cargada por la
ciudadania a la plataforma.

Caracteristicas

Motiva al publico a participar e informar de problemas identificados
dentro de las comunidades locales.
Contar con mas medios de comunicacion y canalizacién de demandas
ciudadanas y vinculacion con la administracion publica.

Hallazgos

Permitir al publico en general hacer una aplicacion rapida, practica y
eficaz de sus demandas, apreciaciones, sugerencias o consultas
relacionadas con el ayuntamiento.

El tratamiento estadistico de los datos por parte del gobierno apoya en
la toma de decisiones.

Esta iniciativa puede continuar incrementando el nivel de participacion
ciudadana si alcanza una colaboracién mas fuerte entre la sociedad
local y el gobierno.

Fuente: Elaboracion propia con base en Zikri et al. (2015), Manaf & Man (2021) y MBPP

(2021).

La aplicaciéon movil y la Web como otro intento de participacion publica integral

pueden estar dejando significativamente un valor de buen gobierno en algunas naciones

gue lo implementaron. El uso de estas herramientas moéviles en Omega, Malasia, permitio

al publico en general hacer una aplicacion rapida, practica y eficaz de sus demandas,

apreciaciones, sugerencias o consultas relacionadas con el ayuntamiento. No obstante,

esta iniciativa puede continuar incrementando el nivel de participacion ciudadana

alcanzando una colaboracién entre la sociedad local y el gobierno (Manaf & Man, 2021).
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Democracia Electronica

iParticipa Andalucia! es el nombre de la plataforma digital impulsada por la
comunidad de Andalucia, Espafia, a inicios de 2010 después de identificar dos limitantes
a las acciones participativas de los ciudadanos: dificultades para canalizar las
necesidades que el ciudadano demandaba a la administraciéon publica y falta de
coordinaciéon comun para llevar a cabo sistemas homogéneos de democracia por medios
electronicos.

El objetivo fue crear canales de comunicacion con los ciudadanos para que el
gobierno pudiera disponer de informacidén que ayudase a mejorar los servicios publicos
mediante acciones de coproduccién. Llegando a crear una plataforma en linea, de acceso
rapido y facil, para que los ciudadanos hicieran llegar a los funcionarios publicos sus
necesidades, inquietudes y opiniones sobre los servicios ofrecidos por las

municipalidades.

Tabla 5. Caracteristicas Participa Andalucia

Herramienta jParticipa Andalucia!
Pais Espafia
Propiedad Junta de Andalucia

Plataforma en linea, de acceso rapido y facil, donde los ciudadanos
Funcionalidades hacen llegar a los funcionarios publicos sus necesidades, inquietudes y
opiniones sobre los servicios ofrecidos por las municipalidades.

Surge de las dificultades por canalizar necesidades ciudadanas y por
falta de coordinacion.
El objetivo fue crear canales de comunicacion con los ciudadanos para
Caracteristicas que el gobierno pudiera disponer de informacion que ayudase a mejorar
los servicios publicos mediante acciones de coproduccion.
Amplias lineas de actuacién (urbanismo, servicio social, seguridad,
etcétera).
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Mas del 30% de los municipios andaluces se adscribieron al proyecto y
en torno a una séptima parte de los ciudadanos utilizaron alguna vez la
herramienta.

La plataforma permitié conocer mejor las necesidades ciudadanas y le
aport6 a la sociedad un grado de informacion mayor respecto a las
lineas de actuacion.

Hallazgos

Fuente: Elaboracién propia con base en Piqueiras Conlledo, 2020.

iParticipa Andalucia! Es reconocido como un caso de éxito por los resultados que
arroj6 en su evaluacion, donde més del 30% de los municipios andaluces se adscribieron
al proyecto y en torno a una séptima parte de los ciudadanos utilizaron alguna vez la
herramienta. Ademas, la administracién publica reconocié que la plataforma permitié
conocer mejor las necesidades ciudadanas y le aport6 a la sociedad un grado de
informacion mayor respecto a las lineas de actuacion que se siguen en su municipio, con
propuestas que incluyen planes de urbanismo, servicios sociales, seguridad ciudadana,

entre otros (Piqueiras Conlledo, 2020).

Satisfaccion Ciudadana

La plataforma llamada “MyHomeCity” es un servicio movil desarrollado por la
Mancomunidad Intermunicipal del Ave, formada por siete municipios del valle del rio Ave
en Portugal. Lanzada primeramente en la ciudad de Guimaraes para servir a 154,920
habitantes como método de prueba, antes de ponerse a disposicion del resto de los
municipios. Su publicidad se difundi6 a través de varios canales para alcanzar a la mayor
parte de la poblacién, como son la pagina web del municipio, otras paginas web
relacionadas con el municipio, los periodicos locales, las redes sociales y la radio.

Estudios de Machado y Azevedo (2020) aplicados a usuarios de la plataforma

MyHomeCity revelaron que los usuarios del servicio presentan niveles mas altos en
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cuanto a la satisfaccion de vivir en la ciudad, la autoestima, la autoeficacia, la felicidad
percibida, todas las dimensiones de apego al lugar y todas las dimensiones de ciudadania
digital, comparado con las personas que no utilizan la plataforma. Cuando los ciudadanos
se sienten fuertemente identificados con su ciudad, son mas propensos a descargar
aplicaciones de informacién, lo que puede fomentar su papel en la vigilancia y como

agentes de transformacion.

Tabla 6. Caracteristicas MyHomeCity

Herramienta MyHomeCity
Pais Portugal
Propiedad Mancomunidad Intermunicipal del Ave

Aplicacién orientada a los ciudadanos, residentes, visitantes y turistas,
permitiendo informar de los problemas que encuentran en el espacio
Funcionalidades publico.
Nueva forma de comunicarse con el municipio por medios digitales y de
georreferenciacion.

Cuando los ciudadanos se sienten fuertemente identificados con su
ciudad, son mas propensos a descargar aplicaciones de informacion, lo
gue puede fomentar su papel en la vigilancia y como agentes de
transformacion.

Caracteristicas

Los usuarios del servicio presentan niveles mas altos en cuanto a
satisfaccion de vivir en la ciudad, autoestima, autoeficacia, felicidad
percibida, apego al lugar y ciudadania digital, comparado con las
personas que no utilizan la plataforma.

Hallazgos

Fuente: Elaboracion propia con base en Machado & Azevedo (2020); Camara Municipal
de Guimaraes (2021).

Otros ejemplos de aplicaciones moviles participativas de interés, similares a las
previamente desarrolladas, son Colab en Brasil (colab.re), FixMyCity en Grecia o Paises

Bajos (glyfada.intelligentcity.gr; fixmycity.de), MiCiudad en Argentina (appmiciudad.com),

MiPueblo en Espafia (inbox-mobile.com/index.html), FixMyStreet en Bélgica



http://www.colab.re/
http://www.glyfada.intelligentcity.gr/
http://www.fixmycity.de/
http://www.appmiciudad.com/
http://www.inbox-mobile.com/index.html
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(fixmystreet.brussels), y en Estados Unidos de América, SeeClickFix (seeclickfix.com),

ImproveDetroit (detroitmi.gov/ImproveDetroit) y PublicStuff (publicstuff.com).

Evaluacion e Indicadores

Una de las actividades de la gestion de proyectos es el monitoreo de avance de
las acciones necesaria para completar una iniciativa de gobierno electronico,
especialmente cuando se trata de proyectos amplios que involucran no solo una gran
inversion, sino también un largo periodo de implementacién. Las actividades de
monitoreo se pueden simplificar con el uso de buenos indicadores de desemperfio,
permitiendo entender la dinAmica de sus iniciativas y lograr mejores decisiones al ser
comparados de manera periédica (CEPAL, 2007).

Parmenter (2015) definié cuatro tipos de mediciones de desempefio divididos en
dos grupos: indicadores de resultado e indicadores de rendimiento. Los indicadores de
resultado son Utiles para observar el trabajo en equipo combinado, pero sin aportar a la
solucion de problemas, pues con ellos es dificil determinar qué individuo o equipo de
trabajo es el responsable del rendimiento o incumplimiento del objetivo, reflejando el
hecho de que muchas medidas son solo las aportaciones de mas de un equipo. Por su
parte, los indicadores de rendimiento son medidas vinculadas a uno o varios equipos que
colaboran estrechamente para lograr un objetivo comun. Los buenos o malos resultados
son ahora responsabilidad de un determinado equipo, aportando propiedad y claridad a
las mediciones.

¢ Indicadores Clave de Resultados (Key Result Indicators, KRI): ofrecen un

resumen general del rendimiento de la organizacion.


http://www.fixmystreet.brussels/
http://www.seeclickfix.com/
http://www.detroitmi.gov/ImproveDetroit
http://www.publicstuff.com/
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e Indicadores de Resultados (Result Indicators, RI): muestran co6mo se combinan
los equipos para producir resultados.

e Indicadores de Desempefio (Performance Indicators, PI): informan sobre los
resultados de los equipos de trabajo individuales.

e Indicadores Clave de Rendimiento (Key Performance Indicators, KPI) informan
sobre el desempefio de la organizacion en sus factores criticos de éxito,
mismos que al supervisarlos se puede aumentar el rendimiento de forma

drastica (Parmenter, 2015).

Implementar un sistema de medicién proporciona a las organizaciones grandes
beneficios, tales como Rincén (1998) menciona:

e Gestionar con base en datos y hechos.

e Planificar con mayor certeza y confiabilidad.

e Visualizar con mayor claridad las oportunidades de mejora de un determinado

proceso.

e Analizar y explicar la manera como suceden los hechos.

e Centrar la atencion en factores que contribuyen al logro de la mision.

e Ayudar a fijar metras y monitorear las tendencias.

e Proporcionar a los equipos un sentimiento de logro.

e Mostrar la efectividad con la que se usan los recursos.

Sin embargo, no resulta practico medir todos los procesos, sino determinar cuales
de las actividades son las que impactan en mayor medida a los procesos y con base en

ello establecer las mediciones de interés para la organizacion. Estas mediciones deben
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ser sencillas, proximas a las actividades procesables y utiles como apoyo a las
estrategias de los gestores. Adicionalmente, Rincon (1998) determind que
especificamente para la creacion de indicadores de gestion se debe cumplir con
requisitos y caracteristicas de tal manera que puedan alcanzar su objetivo, siendo estos:
simplicidad, adecuacion, validez en el tiempo, conocimiento por parte de los usuarios,
auditabilidad, utilizacion positiva y oportunidad.

Modelos de medicién y evaluacion de procesos participativos y de gobierno
electronico son funcionales para determinar el avance en los objetivos que pretende la
planificacion y puesta en marcha de un proyecto como el que se atiende en el presente
documento. Ejemplos de estos modelos son en primer lugar el del Gobierno Vasco (2016)
para la evaluacién de procesos participativos en las administraciones publicas, el cual
busca acompafiar y mejorar el objeto de analisis cuando los procesos de participacion
aun se encuentran en fase de desarrollo y busca aprendizajes para apoyar su impulso.
De la misma manera, tiene un objetivo estratégico que busca conocer en qué medida los
procesos de participacion estan siendo eficaces al modificar la forma en que operan las
administraciones publicas y saber si estan apoyando a mejorar las politicas y servicios
gue ofrecen a la ciudadania.

El modelo propone evaluar el proceso de participacion de forma integral que va
desde la etapa de disefio, su despliegue, hasta los resultados logrados considerados
tanto a corto, mediano y largo plazo. La etapa de disefio y planificacion evalla a través
de indicadores de pertinencia, coherencia, viabilidad y calidad del disefio; el despliegue
y ejecucion por medio de tres indicadores: calidad, ejecucion, flexibilidad y adaptacion;
los resultados e impactos midiendo concretamente la eficiencia, eficacia y los impactos

de aplicacion.
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El segundo ejemplo de modelo de medicion es el propuesto por la CEPAL (2007)
para proyectos de gobierno electronico. Consta de 21 variables agrupadas en tres
dimensiones e indicadores especificos para la medicion de cada variable. Resultando en
un marco general de herramienta descriptiva, de comparacion y de soporte potencial en
la identificacion de problemas a considerar en esfuerzos de evaluacion a escala nacional,
en una dependencia, proyecto unitario o multiple. Las variables corresponden a:

e Calidad de la informacion y datos
existentes
e Infraestructura tecnolégica y

compatibilidad
e Caracteristicas organizacionales y

e Privacidad
e Accesibilidad

e Usabilidad y utilidad

gerenciales
e Marco legal e institucional e Estadisticas de uso de los sistemas
e Demanda potencial e Calidad de los servicios publicos

Calidad de la informacion disponible

en los sitios y sistemas ¢ Eficiencia y productividad

e Servicios e Eficacia de programas y politicas

e Interaccion e Transparencia y rendicion de cuentas
e Integracion e Participacion ciudadana

e Personalizacion e Cambios en el marco regulatorio

e Seguridad

El modelo multidimensional mide y evalta desde la concepcion del proyecto, el
andlisis de requerimientos y disefio, hasta la culminacién con una evaluacion de los
impactos o resultados relacionados con los objetivos de reforma del sector publico y la
creacion de valor publico. Resaltando la importancia de una evaluacion periddica
mediante la cual los responsables de gobierno electrénico pueden hallar areas de
oportunidad, entender tendencias generales de desarrollo y tomar decisiones mejor
informadas y compatibles con los objetivos y el contexto especifico en que se mueven

(CEPAL, 2007).
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CAPITULO 4. METODOLOGIA

Investigacion Mixta

El tipo de metodologia mixta es la representacion de un conjunto de procesos
sistematicos, empiricos y criticos de investigacion que implican la recoleccion y analisis
de datos tanto cuantitativos como cualitativos. La integracion y discusion en conjunto de
ambos enfoques permite la realizacion de inferencias producto de la informacion
recabada a fin de lograr un mayor entendimiento del fenémeno bajo estudio (Hernandez-
Sampieri & Mendoza, 2018). Su meta no es reemplazar la investigacion cuantitativa ni la
cualitativa, sino utilizar las fortalezas de ambas para que al combinarlas sean
minimizadas sus debilidades potenciales.

El enfoque cuantitativo trata de un conjunto de procesos secuenciales y
probatorios, utiliza la recoleccién de datos como la encuesta para comprobar hipétesis
con base en la medicién numérica y el andlisis estadistico con el fin de establecer pautas
de comportamiento y probar teorias. Permite justificar la necesidad, descubrir los
problemas y a las variables manipularlas, relacionarlas y a la vez cuantificarlas. Por su
parte, la investigacion cualitativa proporciona las bases para darle contenido y
profundidad sobre las causas, caracterizando el funcionamiento y enriqueciendo los
cambios hipotéticos de solucion. Dada esta combinacion de particularidades se puede
afirmar que la investigacion mixta aumenta la posibilidad de ampliar las dimensiones en
la investigacion, dando un sentido de entendimiento del fenédmeno de estudio con mayor
profundidad (Chaves-Montero, 2018).

La metodologia cuantitativa de investigacion esta caracterizada por (Bryman,

1988, citado en Ugalde & Balbastre, 2013):
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e El contacto del investigador con el sujeto objeto de estudio es practicamente
nulo. Dado este distanciamiento, la postura del investigador respecto al sujeto
de estudio es la de un desconocido que aplica un marco de trabajo establecido
y que se implica lo menos posible en el contexto social donde se desarrolla el
fendmeno estudiado.

e Las teorias y conceptos existentes suponen el punto de partida para la
investigacion, siendo el objeto confirmar o no la veracidad de dichas teorias o
conceptualizaciones.

e Se tiende a adoptar un enfoque estructurado para estudiar el fenémeno,
consecuencia de las técnicas empleadas para recoger la informacion.

e Posibilita inferir los hallazgos de la investigacion en poblaciones mas grandes,
es decir, permite la generalizacion estadistica de los resultados.

e Los investigadores ven la realidad social como externa a los sujetos y como
una fuerza que les condiciona.

e Los datos que surgen de investigaciones cuantitativas son a menudo

considerados como tangibles, rigurosos y fidedignos.

Es asi como estas caracteristicas hacen de la metodologia cuantitativa
conveniente cuando existe un marco teorico previo suficientemente fundamentado capaz
de definir los conceptos a analizar de forma concreta y mensurable, implicando que la
investigacion es apropiada para verificar o contrastar hipétesis basadas en el
conocimiento tedrico existente. Asimismo, destaca que no se centra en explorar, describir

o explicar un anico fenébmeno, sino que busca realizar inferencias a partir de una muestra
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hacia una poblacion, evaluando para ello la relacion existente entre factores o variables
observadas en dicha muestra (Ugalde & Balbastre, 2013).

En contraparte, a través del despliegue de una metodologia de investigacion
cualitativa se caracterizan y examinan situaciones, eventos, personas y grupos gque
intenta comprender como los individuos involucrados perciben y experimentan los
fendbmenos que los rodea, profundizando en sus puntos de vista, interpretaciones y
significados en un ambiente natural y en relacion con su contexto, analizando variables o
factores de manera cualitativa con fines predictivos (Hernandez et al., 2014).

De acuerdo con Chaves-Montero (2018) la investigacion cualitativa proporciona
las bases para darle contenido y profundidad sobre las causas, caracterizando el
funcionamiento y enriqueciendo los cambios hipotéticos de solucion. Por lo que la
investigacion cuenta con caracteristicas de disefio en el que se recolectan datos de
manera simultanea o en diferentes secuencias, realizando andlisis y comparaciones de
variables cualitativas a lo largo de todo el estudio, lo que posibilita la creacién de multiples
relaciones y contrastes.

Mertens (2005) citado en Salgado-Lévano (2007) propone la construccion de un
modelo de investigacién cualitativa que considera:

e Inexistencia de una realidad objetiva, sino que la realidad es edificada
socialmente, con una diversidad de aportaciones mentales que pueden ser
compatibles o diferentes unas con otras, por lo que las percepciones de la
realidad son modificadas a través del proceso de estudio.

e EIl conocimiento es construido socialmente por las personas que son participes

de la investigacion.
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La tarea fundamental del investigador es entender el mundo complejo de la
experiencia vivencial desde el punto de vista de quienes la experimentan, asi
como la comprension de sus diversas construcciones sociales sobre el
significado que otorga a los hechos y el conocimiento de los individuos.

La investigacion es en parte producto de los valores del investigador y no puede
ser independiente de ellos.

El investigador y los individuos estudiados se involucran en un proceso
interactivo.

El conocimiento resulta de tal interaccién social y de la influencia de la cultura

0 medio en el que se desenvuelve.

El constructivismo le otorga a la investigacion cualitativa las caracteristicas que la

diferencia de los demas métodos de investigacion, siendo:

a)

b)

d)

el reconocimiento de que el investigador requiere enmarcar en los estudios el
punto de vista de los participantes;

la necesidad de examinar cuestiones abiertas;

la recoleccion de los datos debe efectuarse en los sitios donde las personas
realizan sus actividades cotidianas, dado el factor de intromision cultural

la investigacion debe ser de utilidad para mejorar la forma en que viven los
individuos; y

priorizar el estudio de conceptos mas que de variables exactas cuya esencia
no solamente sea capturada a través de mediciones (Salgado-Lévano, 2007;

Hernandez et al., 2014).
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Los estudios mixtos implican un trabajo Unico y de disefio propio, resultando en
una tarea mas artesanal que los disefios cualitativos (Hernandez et al., 2014). No
obstante, se identifican modelos generales que guian la construccién y desarrollo de
disefios particulares que permite al investigador elegir un disefio mixto general y después
un disefo especifico para su estudio (Creswell, 2017; Tashakkori & Teddlie, 2010).

Los factores por considerar para la eleccion de un disefio especifico de acuerdo
con Hernandez et al. (2014) son:

a) la prioridad o pesoy

b) secuencia o tiempos de los métodos o componentes.

El primer factor se refiere a definir cual de los dos métodos, cuantitativo o
cualitativo, tiene mayor peso en el estudio o si ambos poseen la misma prioridad. El
segundo factor considera los tiempos de los métodos de estudio referentes al muestreo,
recoleccion, analisis de datos e interpretacion de resultados, pudiendo ejecutarse de
manera secuencial o simultaneo.

Dentro de una ejecucion secuencial se recolectan y analizan datos cuantitativos o
cualitativos en una primera etapa, para pasar a una segunda fase donde se recaban y
analizan datos del método restante. En este tipo de disefio los datos obtenidos en una
fase de estudio se utilizan para informar a la otra fase, comenzando el analisis antes de
gue todos los datos sean recabados (Creswell, 2017).

Por su parte, la ejecucion concurrente de la investigacion mixta en la que se aplican
ambos métodos de manera simultanea implica cuatro condiciones (Hernandez-Sampieri
& Mendoza, 2018):

1. Serecaban en paralelo y de forma separada datos cuantitativos y cualitativos.
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2. Ni el andlisis de los datos cuantitativos ni el analisis de los datos cualitativos se
construyen sobre la base del otro andlisis.

3. Los resultados de ambos tipos de analisis no son consolidados en la fase de
interpretacion de cada método, sino hasta que ambos conjuntos de datos son
recolectados y analizados de manera separada.

4. Después de la recoleccion de los datos e interpretacion de resultados de
componentes cuantitativos y cualitativos, se establecen una o varias
metainferencias que integran los hallazgos, inferencias y conclusiones
vinculadas de ambos métodos.

Los datos recolectados de ambos métodos son comparados o mezclados en la
fase de andlisis, proporcionando una visidbn mas amplia y diversa del caso de estudio que
si se opta por el uso de un solo enfoque. De acuerdo con Plowright (2011) una ventaja
mas de este modelo es que al recolectar en una sola fase datos cuantitativos y cualitativos
el investigador posee una visibn completa y holistica del problema de estudio.
Adicionalmente, puede beneficiarse de la variedad de perspectivas provenientes de los

datos dentro de la investigacion.

Disefio Metodologico

El presente trabajo se basa en un tipo de investigacién mixta que aprovecha la
suma de beneficios de los enfoques cuantitativo y cualitativo, visualizada su
implementacion por etapas dentro de la Figura 15. El proposito de este estudio
concurrente mixto es el de generar una propuesta de mejora en la gestion estratégica de

la tecnologia aplicada al fortalecimiento de los mecanismos de participacion ciudadana
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en materia de servicios publicos basicos en el Departamento de Comunicacion Social del
Ayuntamiento de Teziutlan, Pue., 2018-2021.

La concurrencia del estudio junto con el propdsito de la investigacion determina
seguir un disefio anidado concurrente de modelo dominante (DIAC) que recaba
simultdneamente datos cuantitativos y cualitativos, pero donde predomina uno de ellos.
En este caso particular, el método cuantitativo de menor prioridad es anidado o insertado
dentro del cualitativo que se considera central. Dada la previa aseveracion, la incrustacion
de los datos recabados del método secundario son de apoyo para responder a cuestiones
respecto al método primario.

La investigacidn se divide por una parte en la aplicacidén de entrevistas cualitativas
semiestructuradas a funcionarios publicos clave en la gestion de mecanismos de
participacion en servicios publicos basicos, mientras que la parte cuantitativa de la
investigacion se lleva a cabo con el levantamiento de encuestas a habitantes mayores de

edad de la cabecera municipal de Teziutlan, Puebla.
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Figura 15. Disefio Metodologico del Estudio

Recopilar informacién general de la unidad de analisis

N\

Plantear el problema de investigacion

N\

Definir los objetivos del proyecto

N\

Revisar la literatura relacionada con la problematica definida

N\

Determinar la metodologia de investigacion

A4

Especificar técnicas de recoleccién de informacién y herramientas de andlisis estratégico a utilizar

N\

Realizar diagndstico interno del Departamento de Comunicacién Social (Entrevistas a funcionarios)

N\

Efectuar diagndstico externo a la administracidn publica municipal (Encuesta a ciudadania)

N\

Aplicar las herramientas de analisis estratégico (FODA, CAME)

N\

Analizar las herramientas aplicadas

Generar conclusiones, recomendaciones y propuesta de mejora en la gestion estratégica

N2

Presentar propuesta de mejora al Departamento de Comunicacién Social

Fuente: Elaboracion propia.

La recoleccién de datos e informacion se recupera de fuentes primarias y desde
dos segmentos diferentes, en primera instancia, la que se haya dentro de la
administracion publica, siendo estos los funcionarios publicos clave que intervienen en el
funcionamiento de los mecanismos de participacién. Por otra parte, la que contempla al
punto de vista e influencia exégena a la administracion, los ciudadanos mayores de edad
usuarios de los servicios publicos basicos que habitan la cabecera municipal de Teziutlan,
Pue., siendo este el asentamiento con mayor extension de servicios, poblacion y

accesibilidad al trabajo de campo.
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Técnica de Recoleccion de Datos Internos

La recoleccion de datos fue de manera interna en la administracion publica. Se
llevé a cabo por medio de una serie de entrevistas a funcionarios publicos clave en el
ejercicio de implementar los mecanismos de participacion, en este caso especifico,
establecidos y operados bajo la direccidon del departamento de Comunicacion Social del
Ayuntamiento de Teziutlan, Puebla.

Las entrevistas cualitativas consisten en reuniones en pares Optimas para la
conversacion y el intercambio de informacion entre el funcionario publico (entrevistado) y
el investigador (entrevistador) que sigue un tipo de entrevista semiestructurada. Es decir,
la entrevista se basa en una guia de preguntas y asuntos preponderantes a tratar en la
practica, pero que brinda flexibilidad o apertura a que el entrevistador realice
cuestionamientos adicionales con el fin de precisar conceptos, profundizar u obtener
informacion que no se encontraba contemplada al inicio de la sesion. Los elementos
caracteristicos por los cuales se recurre a esta técnica de recoleccion de informacién
cualitativa son de acuerdo con Hernandez et al. (2014):

a) el principioy el final de la entrevista no se encuentra predeterminada ni definida

con claridad, dando flexibilidad al desarrollo;

b) las preguntas y orden seguido se ajustan a los participantes de estudio;

c) lainteraccion es una buena medida anecdética y tiene un caracter de cercania

mMA&s amistoso;

d) el entrevistador comparte con el entrevistado el ritmo y la direccion de la

entrevista, asi como un ajuste a las normas y lenguaje del entrevistado;

e) el contexto social es considerado y resulta importante para la interpretacion de

significados; y, por ultimo
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f) la insercibn de preguntas abiertas y neutrales, que pretenden obtener
perspectivas, experiencias y opiniones detalladas de los participantes en su

propio lenguaje y expresiones fisicas.

Dichos aspectos son fundamentales para la seleccion de esta técnica de
recoleccion, la cual requiere rescatar la percepcion, puntos de vista, comprension de
conductas y criterios que los funcionarios publicos expresan en cuanto al desempefio y
la operatividad de los mecanismos de participacion, siendo estas dimensiones las mas
tangibles para los participantes del estudio y que permiten la identificacion de
adversidades estratégicas a las que se enfrenta la gestion publica municipal.

Las entrevistas efectuadas corresponden por conveniencia a: personal encargado
de operar las plataformas y canales de participacion, director del Departamento de
Comunicacion Social y director de Gobierno del Ayuntamiento de Teziutlan, Puebla,
2018-2021. La informacién obtenida es almacenada por una parte en archivos de audio
y otra en archivos de texto producto de la transcripcidén durante el curso de las entrevistas.
Estos archivos son estudiados con ayuda del software informatico de andlisis de datos
cualitativos NVivo, llevando a cabo un ejercicio de codificacion de las tematicas
identificadas que son abordadas a lo largo de las sesiones de entrevista, para finalmente
ser visualizadas en un mapa jerarquico de referencias de codificacion.

Lo recopilado aporta a la identificacion de fortalezas y debilidades con las cuales
se complementa el diagnostico situacional y posibilita dar paso a las siguientes etapas
del proceso: analisis de herramientas de diagnostico y la generacion de conclusiones,

recomendaciones y proposiciones estratégicas.
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Técnica de Recoleccion de Datos Externos

La parte cuantitativa de la investigacion se desenvuelve en la implementacion del
Cuestionario Conductas de Participacion (CCP) desarrollado por Vergara-Lope y Hevia
(2012), considerando unicamente la dimension de participacion Asociativa—Opinativa que
es sobre la que se mueven los mecanismos de participacion objeto de estudio, aplicado
a una muestra representativa de habitantes mayores de edad de la cabecera municipal
de Teziutlan, Pue., asentamiento que ostenta la mayor extension de servicios publicos,
densidad poblacional y accesibilidad al trabajo de campo.

El cuestionario aplicado integra la dimension Asociativa—Opinativa del CCP para
determinar el nivel de participacion ciudadana de los habitantes de la cabecera municipal,
ademas de incisos adicionales que intentan rescatar la percepcion en calidad de servicios
publicos basicos y el conocimiento sobre los mecanismos de participacion que ofrece el
gobierno municipal a fin de diagnosticar amenazas y oportunidades para ser integradas
en las herramientas de andlisis.

La relevancia de optar por un disefio anidado concurrente de modelo dominante
se acentla al tratar de confirmar o no, con la aplicacion de encuestas, la idea
preconcebida de los funcionarios publicos de un bajo nivel de participacién Asociativa—
Opinativa en la poblacion, la alta calidad de los servicios ofrecidos y el amplio
conocimiento de la herramienta de Denuncia Ciudadana impulsada por el ayuntamiento
municipal en la poblacion.

El CCP es un instrumento valido y confiable para la medicion de conductas que
puede ser utilizado para determinar el nivel de participacion ciudadana por medio de 37
reactivos que evallian cuatro dimensiones de participacion: Electoral, Partidaria,

Asociativa—Opinativa y Civica. La construccion de esta herramienta de evaluacion nace
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de la dificultad empirica real de poder determinar niveles de participacion que sirvan como
linea base para la comparacion entre grupos a través del tiempo, centrada sobre una de
las cinco grandes dimensiones analiticas encontradas en la literatura referente a la
participacion ciudadana, con intereses mucho mas empiricos que pretenden dar cuenta
de quiénes, como y ddénde los ciudadanos participan, de ahi la inclusion del término
considerado como “acciones” o “conductas de participacion” (Vergara-Lope & Hevia,
2012).

La version final del CCP contiene 37 reactivos que se distribuyen en cuatro
dimensiones de participacion y que pueden alcanzar un puntaje maximo total de 100
unidades; sin embargo, la dimension Asociativa—Opinativa del CCP, que interesa y es
delimitada para aplicar en este estudio, consta Unicamente de 19 reactivos incluidos en
el Anexo 1, que pueden alcanzar una calificacion minima de cero y maximo de 63 puntos,
para de esa manera, con ayuda de la Tabla 7 igualmente definitiva por Vergara-Lope y
Hevia (2012), determinar el nivel de participacion en la dimensién evaluada de los

habitantes de Teziutlan, Puebla.

Tabla 7. Puntaje Nivel de Participacién Asociativa—Opinativa del CCP

Calificacion Puntaje Total
Baja 0-20
Medio 21-42
Alto 43 - 63

Fuente: Vergara-Lope & Hevia, 2012.

Consciente en encontrar una muestra reducida que sea representativa de la

poblacidn, el tamafio de la muestra es determinado por la expresion matematica:
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2
[Za/z] * 0.25 [1]
n——m—
E2
Donde:

n = tamafio muestral
Zg)2 = valor critico
E = margen de error

Con una minimizacion del error y una maximizacion del nivel de confianza, los

parametros de la ecuacion son sustituidos con valores de z,,, = 1.96 debido al

establecimiento de un nivel de confianza de 95% y un E = 0.10 por conveniencia, en la
medida esperada que los resultados de la encuesta reflejan la opinién de la poblacién,
obteniendo un tamafio muestral igual a 96. Lo que significa una aplicaciéon minima del
cuestionario de manera aleatoria a 96 habitantes mayores de edad de la cabecera
municipal de Teziutlan, Puebla. Llevada a cabo con el uso de recursos digitales que
agilizan el proceso de recopilacion, concentracion de informacion y que no requiere de
establecer relacion entre encuestado e investigador para evitar la influencia de este Gltimo
en las respuestas emitidas del cuestionario.

No obstante, la técnica de recoleccion permitié incrementar el tamafio de la
muestra preestablecida hasta alcanzar la aplicacién de 170 cuestionarios, que al ser
sustituido ese valor en la expresién matematica [1] y manteniendo un nivel de confianza
del 95%, se obtiene una disminucién del margen de error pasando de 10% a 7.5%, lo que
significa una reduccioén igual a 2.5 puntos porcentuales. Situacion que admite explicar
con mayor fiabilidad el comportamiento de la poblacién que habita la cabecera municipal

de Teziutlan, Puebla.



124

Presentacion de Datos

En este apartado se desarrolla a profundidad los datos e informacién recopilada,
mismos que son los puntos integrados en la matriz FODA y seleccionados para ser
analizados en el CAME. Del lado de la perspectiva interna a modo de relato lo identificado
en el ciclo de entrevistas cualitativas, y por lo que refiere a la perspectiva externa, se
presenta la informacién cuantitativa resultante de la aplicacion de cuestionarios, con el
apoyo de graficos y resultados estadisticos que son analizados y llevados a su

manifestacion textual dentro de la matriz.

Perspectiva Interna

Comenzando por la perspectiva interna que integra las Debilidades y Fortalezas
en la gestion de los mecanismos de participacion, se concentra la informacion asimilada
y contrastada de las diferentes entrevistas realizadas a los funcionarios publicos clave en
la gestidn de estos mecanismos, partiendo del instrumento que da apertura a un tipo de
entrevista semiestructurada y que se encuentra integrado en el Anexo 2 de este
documento. El relato de las entrevistas se desarrolla a continuacion:

De acuerdo con el director de Comunicacion Social del ayuntamiento y la
operadora de los mecanismos de participacion (entrevista, noviembre 2020), la Direccién
de Comunicacion Social tiene como tareas fundamentales llevar a cabo la difusion y
comunicacién de todo lo relacionado con la informacién que se genera dentro del
ayuntamiento, ya sea positivo 0 negativo, que involucra a todas las areas que lo integran,
pero particularmente a la presidencia. Encargada de difundir actividades y noticias; cubrir
eventos como juntas de cabildo, emitir boletines generados en juntas de cabildo, cubrir

reuniones, entrevistas; tomar evidencias fotograficas y de video; contemplando que
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relativamente la mayoria de los eventos son cubiertos por el equipo que representa al
departamento.

Dentro de esta area laboran un total de cuatro personas, siendo todos ellos
trabajadores que no forman parte del sindicato de trabajadores del ayuntamiento
municipal. Finalizando su gestion en el dltimo trimestre de 2021 y junto con ello una
posible renovacion total de la plantilla. Estas cuatro personas dividen sus tareas o cargos
de la siguiente manera:

a) director del departamento,

b) disefiador, generador y editor de contenido;

c) gestor de eventos, manejo de solicitudes y redaccion;

d) operador del mecanismo de denuncia ciudadana y monitoreo de noticias.

La operadora de los mecanismos de participacion es contratada e integrada al
equipo aproximadamente tres meses antes de la fecha en que se realiza la entrevista, a
raiz de la creacion del proyecto de Denuncia Ciudadana para fungir como administradora
de los canales y Unica persona sobre la cual corre a cargo el proyecto; aunado a la
designacion de funciones de monitoreo de medios de comunicacion y noticias donde se
involucre al ayuntamiento, el alcalde y el gobierno de Puebla a nivel nacional, regional y
municipal.

Funcion de monitoreo en la cual recopila diariamente todas las noticias
relacionadas con las entidades antes mencionadas, sean positivas o negativas, inclusive
da seguimiento a noticias actuales relacionadas con administraciones anteriores. En la

parte regional integra vigilancia del acontecer en otros municipios, eventos, noticias que
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afecten a ajenos y propios; ademas de a nivel estatal seguir la posicién del municipio y
su interaccion con el gobernador.

Delimitando la informacion al proyecto de Denuncia Ciudadana, este nace de
percibir la gran cantidad de solicitudes de denuncia que se generaban en medios de
comunicacién externos a la administracion publica, principalmente en estaciones de radio
y en redes sociales tanto del ayuntamiento como del gobierno del estado. Identificando
que, al comunicar o realizar publicaciones en los sitios, se emitian comentarios negativos
o descontento en ciertas areas por parte de los ciudadanos usuarios de estas redes.

Surgiendo la idea de instaurar un mecanismo de comunicacion que facilitara la
comunicacién bidireccional entre gobierno y ciudadano, en lugar de continuar ocurriendo
por vias como paginas de Facebook o medios de comunicacion externos como
periodicos, noticieros y estaciones de radio que, a peticion de la ciudadania, ya contaban
con lineas de denuncia y generaban reportes vinculantes con el gobierno municipal, pero
topandose con una administracién publica que desconocia cdmo manejar, a quién
canalizar o qué hacer con los datos recopilados.

En palabras de la operadora, se hace notar que la iniciativa es propuesta por el
alcalde como una forma mas facil de que el ciudadano en lugar de contactar al medio de
comunicacién haga llegar su solicitud directamente a las instancias del gobierno, evitando
intermediarios y concentrando en una sola entidad la informacién. Por su parte, el director
del departamento entiende que la designacion del proyecto para correr a cargo del area
de Comunicacion Social se basa en el aprovechamiento de las actividades de monitoreo
que realiza el departamento, identificando problematicas y solicitudes, pero también
valiéndose de la vinculacion que se tiene con medios externos, instancias de las cuales

recibia informacion de solicitudes e inquietudes reportadas por la ciudadania.
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Aunque la vinculacién es parte de las tareas de Comunicacion Social, el director
del area considera que el mecanismo podria tener mayor difusion dentro de un area
directamente enlazada con la poblacion como lo es la Unidad de Atencion Ciudadana del
ayuntamiento. Basado en el hecho de que Comunicacion Social como tal no es un area
gue tenga que ver directamente con la ciudadania, sino Unicamente como un medio de
comunicacion que va en una direccion, de gobierno hacia ciudadano, sin vinculo directo
y con el fin de informar sobre lo que se esta haciendo en el ayuntamiento, difundiendo
informacion en medios digitales, impresos, radio y television. Por lo que, considera el
proyecto deberia depender directamente de la Direccion General de Gobierno o del area
de Atencion Ciudadana, siendo identificada esta ultima como la homéloga que en el
gobierno estatal funge como gestora de las denuncias ciudadanas.

Como ya se ha hecho mencién del lapso de tres meses atras, en que se realiza la
contratacion de la operadora de los mecanismos de participacion partiendo de la fecha
de la entrevista, es el mismo tiempo en que se comenzo6 a constituir la idea de ofrecer el
servicio de Denuncia Ciudadana, tomando un periodo de planeacion de
aproximadamente un mes, que de igual manera corrié a cargo del area de Comunicacion
Social. Determinando sin sustento o evidencia alguna que una buena opcion es recibir
denuncias ciudadanas por medio de WhatsApp, e integrando al equipo operativo a una
persona mas, quien por 6rdenes del alcalde se defini6é fuera la responsable de llevar el
control del proyecto.

La difusion interna del proyecto se realizé de forma presencial a cada una de las
areas, con la entrega de un oficio formal (véase Anexo 3) el cual daba por entendido la
inclusion de las areas de participar y colaborar en el proyecto “Denuncia Ciudadana”.

Mencionando en este documento el procedimiento a seguir, el cual consiste en la
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distribucion de una papeleta o ficha como la del Anexo 4 donde se especifica informacion
relacionada con la solicitud o denuncia emitida por el ciudadano y canalizada al area
correspondiente, contando con un determinado lapso para brindar una contestacién o dar
seguimiento al requerimiento. Difusion interna que no incluye alguna reunion o
presentacion que profundiza el conocimiento de los objetivos y funcionamiento del
proyecto. Mientras que para la difusion externa contemplo la generacion de contenido en
redes sociales del ayuntamiento, via medios de comunicaciéon con los que la
administracion tiene convenio y en medios impresos ubicados en diversos paraderos del
transporte publico.

El mecanismo de denuncia ciudadana es entendido por su responsable como el
medio que registra solicitudes de atencion rapida, canalizando en el momento a la
instancia correspondiente para ser atendida, o de otra forma al presentarse situaciones
mas complicadas, o que no son atendidas por los departamentos que corresponden,
turnado a la Direccion de Gobierno e incluso escalable al alcalde para su resolucién,
eligiendo WhatsApp como el principal medio por el cual recibir las denuncias por las
siguientes consideraciones:

e la mayoria de la gente cuenta con celular;

e plataforma de moda;

e mayor rapidez en la interaccion;

e Twitter pocas personas lo saben usar;

e Facebook esta dejando de usarse.

Destacando la falta de evidencia o sustento en los puntos que se mencionan,

siendo Unicamente parte de la percepcion de los planificadores del proyecto. No obstante,
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la recepcion de denuncias no es exclusiva de WhatsApp, sino también tomando en cuenta
informacion del monitoreo que se hace de los medios externos, canales de denuncia
gestionados por asociaciones civiles y en las demas redes del propio ayuntamiento.

La recepcion de solicitudes se lleva a cabo las 24 horas del dia los siete dias de la
semana, ya que la linea de WhatsApp, que es el principal canal por el que se promociona
el mecanismo de participacion, se mantiene siempre disponible. Sin embargo, las
solicitudes son respondidas a los usuarios en horario de 8am a 10pm, pero con corte de
reporte a los departamentos correspondientes hasta las 4pm de lunes a viernes. La
diferencia o sesgo en el horario consiste en que la operadora de la red social atiende con
horario indefinido ya sea en oficina o desde su hogar, por voluntad propia. Aunque
realmente labora en horario preestablecido de 8am a 4pm. Siendo esta misma operadora
la Unica persona que tiene acceso a la linea de WhatsApp.

Los reportes recibidos son variados, principalmente temas relacionados con
bacheo, escasez de agua y alumbrado; pero no existe un filtro o segmentacién de los
tipos de servicios que el mecanismo atiende, por lo que intenta dar seguimiento a todo lo
gue se recibe siempre y cuando sea competencia de este ayuntamiento.

Los reportes de emergencia como los que corresponden a instancias de seguridad
publica y proteccion civil también son recibidos por medio de esta herramienta, a
sabiendas de que es preferible que la ciudadania las canalice directamente con cuerpos
de emergencia para una atencién con mayor agilidad dado el tipo de situaciones que
representa. También asi, se menciona la existencia de denuncias que definitivamente no
pueden llevarse a cabo en periodos tan cortos como se espera funcione la herramienta,
otro indicio de falta de definicion de limitaciones sobre tematicas y asuntos que considera

el proyecto.



130

Tanto la operadora como el director del departamento de Comunicacion Social
expresan que no se cuenta con ningun documento donde se encuentre indicada la misién,
vision, objetivos, indicadores o formas de operar del mecanismo de participacion. En este
caso el unico documento tangible es el oficio que se repartié a las demas areas del
ayuntamiento, siendo todo el proceso de planeacién producto de las ideas que aportan
los funcionarios y ejecutado sin algun procedimiento estructurado su operatividad y
puesta en marcha, situacion que aun a la fecha se conserva.

Se estipula de palabra, recalcando la ausencia de un manual operativo, que el
operador del mecanismo debe completar la atencion de la solicitud en un maximo de 48
horas, desde que es recibida en el sistema hasta dar por concluido el servicio. Con
insistencia del operador hacia el responsable del area correspondiente en realimentarlo
con informacion sobre el estatus de los avances antes de cumplido el plazo, y trasladar
esa informacion al usuario que emite la solicitud.

Para apoyar en el entendido de cédmo se lleva a cabo el proceso de denuncia, en
la Figura 16 se presenta un esquema elaborado por la propia operadora del mecanismo
de participacidon que enuncia paso a paso las actividades que realiza cuando es recibida

alguna solicitud.
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Figura 16. Tratamiento de las Solicitudes del Mecanismo de Denuncia Ciudadana

Recepcion de la solicitud
\Z
Creacion del folio

¢

Otorgamiento de folio al ciudadano

¢

Canalizacion del reporte al area correspondiente

-

Transcurso de 48 horas para obtener respuesta

-

Recepcidn de respuesta por parte del area que atiende el caso

-

Confirmacién de la atencién con el ciudadano

-

Cierre del folio y consentimiento de satisfaccion

Fuente: Operadora de los mecanismos de participacion, noviembre, 2020.

Los Unicos dispositivos necesarios para desempefar las funciones de operador
del sistema de Denuncia Ciudadana son un teléfono celular con la aplicacion de
WhatsApp version personal y una computadora con acceso a Microsoft Excel, sin haber
recibido la operadora capacitacion sobre las herramientas, sino exclusivamente de las
partes a las que se relacionan los servicios demandados por la ciudadania y otras tareas
encargadas y descritas anteriormente.

La base de datos de Microsoft Excel es alimentada con la siguiente informacion:

e nombre del ciudadano

e teléfono de contacto

e direccion o localizacion del reporte

e fecha de reporte

e tipo de reporte

e departamento competente
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e estatus (abierto/cerrado)

e oObservaciones

Es de destacar que Comunicacién Social no se encarga de analizar datos, sino
Unicamente de recibir la informacion, canalizar las areas correspondientes, mantener
comunicacién con el ciudadano y dar seguimiento al reporte hasta su consumacién con
el estatus “cerrado”. En este caso, el director de Comunicacion Social acusa que el
andlisis y la toma de decisiones recae directamente en el alcalde, refiriéndose en este
tema una descentralizacion de las decisiones y asignacion de responsabilidades
distribuidas, creando una suma de esfuerzos y un verdadero trabajo colaborativo.

Se hace mencion que parte de los datos recabados tienen como fin poder
continuar en contacto con el ciudadano, localizar el sitio donde se debe atender la
solicitud, y con los demas puntos hacer una evaluacién de la rapidez con que se da
solucién a las demandas. Sin embargo, El valor de los datos recabados aun no es
identificado, justificando que se encuentran en el proceso de dar un seguimiento y
replanteamiento de qué tratamiento se le dara a esa informacion, para determinar si
realmente se solucionan los problemas, si los servidores publicos acuden a apoyar al
ciudadano y qué respuesta existe por parte de la ciudadania al ser atendida su solicitud.

Siguiendo con esta base de datos, se declara no encontrarse respaldada en
ningun otro medio, Unicamente salvada dentro de una computadora y compartida con el
alcalde quincenalmente. Aunado a ello, los departamentos nunca han solicitado
informacion mas alla de la que se les hace llegar cuando la demanda corresponde a su
area, de hecho, estos llevan un control y base de datos separada de la que genera

Comunicacion Social.
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Parte de la experiencia al llevar a cabo una de las entrevistas, se observo que el
equipo donde se encuentra la base de datos presentaba fallas y no encendia. De igual
manera se not6 una falta de comunicacion horizontal y trabajo en silos al no encontrarse
compartida o vinculada la informacion de reportes de las diferentes areas.

Se identifica un retraso tecnolégico pues la operadora para hacer llegar la
informacion a las diferentes areas y canalizar las demandas, recurre al uso de fichas en
papel donde se llena con los datos y se traslada hasta la oficina correspondiente para
hacer entrega al personal de enlace. Unicamente los vaciados de informacion de manera
digital son llevados a cabo via WhatsApp con el departamento de Servicios Publicos y
del Sistema Operador de los Servicios de Agua Potable y Alcantarillado de Teziutlan
(SOSAPATZ). Pudiendo recurrir a herramientas digitales como el uso de plataformas de
comunicacién organizacional, correo electronico o un sitio compartido donde la
informacion alimentada sea visible para todos los colaboradores.

Quizéa la mayor limitante a la transicion es la importancia que se le da a los acuses
de recibo mantenidos en formato fisico. El director destaca que durante la planeacion del
proyecto ningun participante considero6 las ventajas de la digitalizacion de los procesos,
recurriendo a practicas tradicionales.

La operadora expresa que al proyecto le hace falta una mayor difusién, se tenia la
idea al inicio de que el nuevo canal de comunicacion se encontraria mayormente
demandado por la ciudadania, con generacion de reportes constantes en la linea.
Operando actualmente con la recepcion de aproximadamente dos a tres reportes diarios,
lo que representa una carga muy baja de trabajo. Sin embargo, no a todos los reportes

recibidos se les asigna folio y por consiguiente no se les registra dentro de la base de
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datos, dado que en ese momento se resuelve la solicitud, como los referentes a
recoleccion de basura, por poner un ejemplo.

En entrevista con el director del departamento también se encontr6 otro problema
en la gestion de la base de datos, donde argumentaba que se incluyen registros de todas
las fuentes de donde provienen las denuncias, sin ser exclusivas de las recibidas por
WhatsApp, confrontando con la informacién que brindé la operadora, pues esta ultima no
da el mismo tratamiento a los diferentes medios por los que se recibe la informacion. Si
se operara dando seguimiento y recopilando toda la informacion que se genera en medios
externos, la base de datos seria mucho mas extensa de lo que hasta ahora es.

Ademas, el director considera que tras dos meses operando, el proyecto ha tenido
poco éxito basandose en la cantidad de reportes procesados, atribuyendo esto a dos
hipotesis:

a) la poblacién no esta acostumbrada a denunciar, o

b) los servicios publicos son de buena calidad y no hay motivos por los cuéales

denunciar.

Eliminando una tercera que es: desconocimiento del canal o mecanismo de
participacion; intuyendo que la publicidad ha sido buena tanto por medios impresos en
paradas de transporte publico, como por medios digitales en sitios web y redes del
ayuntamiento. Todo ello sin datos o evidencias que respalden las afirmaciones.

La hipotesis a la cual se encuentra mas apegado el director de Comunicacion
Social, y a la cual atribuye el poco éxito del mecanismo de participacion, es a la que la
ciudadania no esta acostumbrada a ejercer estas practicas. Aunque sabe de la necesidad

de indagar directamente con la poblacion y de esa forma considerar las estrategias que
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mejor convenga implementar, sin embargo, no lo estan llevando a cabo, solo basan su
gestion en el numero de solicitudes recibidas diariamente.

La difusion de la existencia del mecanismo de participacion con la ciudadania no
se planea continuar o expandir dado el contexto econémico en el que actualmente se
encuentra el ayuntamiento. Pero no Unicamente por el hecho natural de tener que invertir
en publicidad, sino por intentar no incrementar la cantidad de peticiones que los
ciudadanos emiten, para de esa forma poner freno a las inversiones en infraestructura,
mantenimiento y mejora de los servicios publicos, acciones que al dejar de ser atendidas
generan descontento en la poblacion.

Siguiendo el tema del presupuesto, se especifica que estos se elaboran
anualmente, y para 2020 no se contempl6 ni se concedié un incremento al departamento
de Comunicacién Social para formar el servicio de Denuncia Ciudadana, al contrario, el
presupuesto se redujo respecto a 2019. Reflejada por la reduccion en aportaciones
federales al estado, estatales al municipio y de la misma caida en recaudacion municipal.
Es asi como no se esta de acuerdo con incrementar la carga de trabajo con la suma de
un proyecto, pero reduciendo el presupuesto. Ya que tuvo que contratar una persona,
invertir en publicidad, dispositivos electronicos y recargas telefonicas, por mencionar lo
mas tangible.

Para concluir las entrevistas, se pidié a los entrevistados que bajo su punto de
vista expresaran las fortalezas y debilidades mas relevantes en el ejercicio de ofrecer el
servicio de Denuncia Ciudadana, comenzando con la operadora se destaca lo siguiente:

Ventaja de que el mecanismo de participacion sea llevado a cabo por el
departamento de comunicacion social ya que se tiene cierta prediccion de la direccion

que tomaran las denuncias dada la revision de notas informativas y periodisticas que el
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departamento de comunicacion social realiza, lo que supone una fortaleza para prever
las necesidades de la poblacion y anticiparse a mayores problemas en la oferta de
servicios publicos.

La operadora valora el empoderamiento y exigencia que el ciudadano ejerce sobre
su gobierno. Haciendo sentir al ciudadano parte fundamental en la construccion de un
mejor municipio y con una opcion directa para comunicarse con la administracion publica.
Ademas de hacer sentir al ciudadano que su aportacion de impuestos se ve reflejada en
la disponibilidad de mejores servicios publicos. En contraparte, se interpreta que
aproximadamente el 40% de los usuarios entienden mal la dinamica del mecanismo, pues
es usado como una herramienta para hacer reclamos y no como un portal de generacion
de denuncias. De este caso se intuye que el usuario puede no estar bien informado del
funcionamiento del mecanismo de participacion.

La operadora califica de buena manera las practicas de rapida atencién a las
solicitudes y la satisfaccion de la mayoria de los usuarios atendidos, acortando los
tiempos de atencion y con ello el proceso burocréatico. Subraya una buena estructura en
el departamento de Servicios Publicos pues trabajan de manera agil y oportuna, siendo
el departamento del cual recibe respuestas de atencién a las solicitudes en periodos mas
cortos de tiempo y de manera exitosa.

Las debilidades que la operadora destaca fuera de la gestidén del departamento de
Comunicacion Social es que varios de los demas departamentos aun no le dan la
seriedad que debe tomarse al proyecto, como el caso de SOSAPATZ, acumulando al
reporte que se genera como uno mas de los tantos que debe atender. Dejando pasar

varios dias y provocando un incremento en la molestia de los ciudadanos. Por la parte
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interna al departamento, se encuentra debilitada la difusion, con poco alcance dentro de
la poblacion de Teziutlan que se refleja en la baja recepcion de denuncias.

En cuanto a la percepcion y lo analizado después de realizado el ejercicio de
entrevista, el director de Comunicacién Social resalta lo siguiente:

Proyecto que se considera puede ser muy exitoso si se logra resolver los
problemas de la gente con este tipo de sistema de denuncia, que indudablemente tiene
como principal fuerza la de la participacion ciudadana. Espera que ademas el proyecto
pueda trascender en las siguientes administraciones y afirma que, de acuerdo con sus
investigaciones, en ningun municipio del estado de Puebla existe un mecanismo de
participacion similar, quiza algo parecido en el municipio de Puebla pero que “no esta
funcionando tampoco bien”. Esta ultima frase siendo un indicativo de la percepcién que
tiene con el proyecto desplegado en Teziutlan, donde no considera que esté bien
estructurado y su funcién no esta siendo la idealmente esperada. Vislumbra al proyecto
como un instrumento que no conviene a ciertos gobiernos como podria mostrarse en el
municipio de Puebla capital, pues se satura de solicitudes con que se evidencia la
incapacidad de la gestién publica.

Propone mejorar el proyecto centrdndose en crear un sistema mas dinamico, pasar
de un ambiente burocratico a uno mas digital, y en involucrar al area de Atencion
Ciudadana, situacién que no se ha hecho, operando de manera aislada, donde las
denuncias que llegan al area mencionada son desconocidas por los que administran el
proyecto de denuncia ciudadana, misma situacion con las demas instancias de gobierno.
Pero se nota complicado aun mas el panorama en que las areas compartan su registro

de denuncias, por no convenirles publicar sus ineficiencias.
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Ademas, insiste en que no percibe que el mecanismo de denuncia ciudadana sea
competencia del departamento que dirige. Proponiendo la creacion de un area
especializada en la captura y gestion de denuncias que atienda a la ciudadania, o de otra
forma, que areas especificas de mayor impacto cuenten con una unidad o personal
dedicado a atender denuncias y ser vinculadas con el area central de Atencion

Ciudadana.

Perspectiva Externa

La informacion de las variables Amenazas y Oportunidades que completan la
construccion de la matriz FODA se fundamenta principalmente en la aplicacién del CCP
con resultados estadisticos de una muestra de 170 personas mayores de 18 afios que
habitan la cabecera municipal de Teziutlan, Puebla.

Al cuestionario base se integra un apartado con reactivos adicionales que tienen
como fin profundizar en las perspectivas en calidad de los servicios que presta el gobierno
municipal y en el conocimiento de la poblacion sobre los mecanismos de participacion
que pone a disposicion el ayuntamiento. Asimismo, se destaca que parte de los
enunciados de la perspectiva externa de la matriz FODA (Tabla 8) surgen a partir de la
técnica de recoleccion de informacién por entrevistas aplicadas a funcionarios publicos
clave, mismos que proporcionaron tanto datos internos como algunos externos a la
administracion publica.

En primer lugar, se presentan los resultados obtenidos de la aplicacion de la
seccion que respecta al CCP en la dimension Asociativa—Opinativa, comenzando con la

informacion de la Figura 17 donde se muestran las practicas de los ciudadanos a solicitar
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informacion tanto a oficinas de gobierno como a asociaciones civiles para los casos

especificados.

Figura 17. Solicitud de Informacién para Algun Fin Social o Colectivo

0,
95.9% n=170
82.4%
16.5%
4.1% 00% 1.2%
—
No, nunca Si, algunas veces Si, muchas veces
® Presupuesto y gastos del gobierno Programas de gobierno
a) A oficinas de gobierno
82.9% n=170
67.1%
30.6%
15.9%
. 1.2% 2.4%
|
No, nunca Si, algunas veces Si, muchas veces

®m Como participar o ser parte de ella  ® Como resolver un problema social

b) A grupos, clubes u organizaciones civiles

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta.
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De este par de graficos se visualiza un mayor porcentaje de conductas de
participacion de los habitantes de Teziutlan vinculadas con las asociaciones civiles, pues
con relacion al gobierno se alcanza un maximo de 17.7% en solicitud de informacion
sobre programas de gobierno, mientras en grupos sociales hasta un 33% con solicitudes
de informacién sobre como resolver algun problema social que afecte al individuo o la
comunidad.

Por otra parte, es cuestionada la poblacion sobre ciertas actividades que
desempefian como parte de su desarrollo en sociedad y en las que se envuelven para
intentar dar solucion a problematicas de interés tanto particular como comunitario,
rescatando de manera subjetiva la frecuencia con que se suman a las practicas. En la

Figura 18 se muestran los resultados de esta seccién de la encuesta.
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Figura 18. Frecuencia de Acciones de Apoyo y Demanda Social
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0.0%
Organizar manifestaciones 4.1%

|

95.9%
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1.2%
Pedir apoyo a alguna asociacion civil 25.3%

f
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B Si, muchas veces mSi, algunas veces ® No, nunca

Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta.

La practica de recaudacion de fondos para una causa social se muestra como la
mas recurrente entre los encuestados, donde el 75.9% de ellos la han realizado por lo
menos en una ocasion y 10.6% dicen haberlo practicado con frecuencia; de igual forma
las acciones de donacion de sangre y organizacion con otras personas afectadas para
resolver un problema se muestran con unos de los mas altos grado de participacion,

ejerciéndolas por lo menos algunas veces en un 38.8% y 62.3% respectivamente. Donde
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por una mediana diferencia equivalente al 12.3% es mas viable que los ciudadanos
recurran a otras personas en lugar de a asociaciones civiles en caso de requerir apoyo,
ya que esta Ultima es practicada por el 26.5% de los encuestados.

En contraparte, la organizacion y asistencia a manifestaciones, plantones,
marchas, protestas o paros no relacionados con partidos politicos o elecciones; resultan
ser las acciones menos practicadas por los encuestados, pues el 95.9% de ellos nunca
han formado parte del proceso de organizacion, y solo el 15.9% han asistido a este tipo
de eventos en alguna ocasion.

La seccion del CCP que mas hace referencia a la dimension opinativa de la
participacion se encuentra en los resultados de reactivos concentrados dentro de la
Figura 19 y Figura 20 del presente trabajo. Reactivos que cuestionan sobre la frecuencia
con que recurren las personas a diferentes instancias para dar su opinién, quejarse,
denunciar o resolver un problema que afectaba a ellas y a terceros.

La Figura 19 considera medios independientes de manifestacién y apoyo a causas
sociales, asi como relacion con medios de comunicacién para externar sus ideas,
solicitudes o inconformidades. Mientras que en la Figura 20 se concentra la recurrencia
con que la ciudadania trata de hacer contacto por cualquiera que sea el medio con
diferentes niveles de gobierno, que va desde la instancia federal con el presidente de la
Republica, la combinacién federal y estatal de diputadas(os) y senadoras(es), a nivel

estatal con el gobernador(a), hasta el nivel municipal con contacto a alcaldes.
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Figura 19. Recurrencia Quejarse, Opinar o Denunciar en Medios de Comunicacién

0.0% 0.0% 1.2% 0 n=170
10.6% 8.20% &

25.9%
I .

Repartir circulares o Enviar cartas o llamar Enviar cartas o llamara Firmar cartas para
manifiestos al periédico programas de radio o apoyar una causa
TV (papel o digital)

® No, nunca Si, algunas veces  m Si, muchas veces

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta.

Mediante las entrevistas realizadas a funcionarios clave del gobierno municipal se
menciond la frecuencia con que se reciben solicitudes, inconformidades y opiniones de
la ciudadania por medio de programas de radio y periodicos, por lo que se hace relevante
conocer el grado de recurrencia de la ciudadania con los medios. Con estos resultados
se observa que solo el 8.2% de los encuestados recurren a periodicos para emitir sus
puntos de vista, mientras que en programas de radio o television este porcentaje se
triplica hasta alcanzar un 27.1%.

Por la parte de medios independientes, es bastante significativo el valor que toman
las practicas de firmar cartas ya sea por medio fisico o digital con el fin de apoyar alguna
causa, alcanzando al 55.3% de los encuestados. Mientras optar por repartir circulares o

manifiestos como método de queja, opinién, denuncia o resolucién de problemas es una
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conducta que tan solo el 10.6% de los encuestados han realizado al menos en una
ocasion, situacion que se asemeja mas en porcentaje a las practicas de enviar cartas o

llamar al periddico.

Figura 20. Recurrencia por Contactar con Distintas Instancias de Gobierno

95.3% n=170
89.4%
84.7%
70.6%
27.6%
14.1%

4.7% 9.4%

L 0.0% L2 . 1.20% 1.8%
Presidente de la Gobernador Diputadas(os) o Alcaldes

Republica Senadoras(es)

ENo, nunca ®Sj, algunas veces Si, muchas veces

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta.

En cuanto a la recurrencia de los ciudadanos a contactar diversas instancias de
gobierno para dar su opinion, quejarse, denunciar o resolver un problema que les afecta,
con ayuda de la figura anterior se logra visibilizar como a medida que la instancia de
gobierno es mas cercana a su municipalidad y por consiguiente a su comunidad, estas
practicas se llevan a cabo en mayor proporcion. Ya que la encuesta demuestra que la
conducta de intentar contactar al presidente de la Republica se refleja solo en el 4.7% de
los encuestados, crece a un 10.6% con el gobernador y va mas alla con diputadas(os) o
senadoras(es) a un 15.3%, hasta alcanzar un maximo con alcaldes equivalente al 29.4%

de la muestra.
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Prosiguiendo con los resultados obtenidos para los reactivos adicionales al CCP
incluidos en el cuestionario que permiten conocer la percepciéon en calidad de servicios
publicos basicos y, el conocimiento de los ciudadanos sobre los mecanismos y canales
de participacion que ofrece el gobierno municipal, en la Figura 21 se visualizan las
calificaciones en calidad de cuatro diferentes servicios publicos basicos, que acorde con
informacion de funcionarios publicos clave, corresponden con los tipos de solicitud mas
demandados en la herramienta de Denuncia Ciudadana (agua potable y alcantarillado;
alumbrado publico; limpia y recoleccion de basura; y mantenimiento de calles). Servicios
evaluados en una escala de 0 a 10 donde el O se percibe como pésimo y el 10 como

excelente calidad en el servicio.

Figura 21. Percepciéon Calidad de Servicios Publicos
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta.

De los servicios evaluados, el mantenimiento de calles es percibido como el de

menor calidad con una calificacion de 6.36, mientras el servicio de limpia y recoleccion
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de basura se posiciona con la mejor calificacién al alcanzar 7.34 puntos. Posteriormente,
al promediar las calificaciones totales de los servicios de mantenimiento de calles; limpia
y recoleccion de basura; alumbrado publico; y agua y alcantarillado; se obtiene una
calificacion global igual a 6.92.

Por otra parte, en la Figura 22 se muestran los resultados de los porcentajes
muestrales sobre el conocimiento de los ciudadanos de la existencia de la herramienta

de Denuncia Ciudadana via WhatsApp que ofrece el gobierno municipal de Teziutlan.

Figura 22. Conocimiento Herramienta Denuncia Ciudadana Via WhatsApp

3.5% n=170

=Si mNo = Talvez

Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta.

En la figura anterior se observa un alto porcentaje de desconocimiento por parte
de la ciudadania sobre la herramienta y canal de Denuncia Ciudadana via WhatsApp

operado por el Departamento de Comunicacion Social del ayuntamiento de Teziutlan.
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Tras aproximadamente tres meses de haber comenzar con la difusion del proyecto y
puesta en marcha, tan solo el 19.4% de los encuestados afirmaron conocer dicha
herramienta y 3.5% seleccionaron la opcion “Tal vez”, la cual refleja una respuesta
dudosa y por lo tanto no convincente del conocimiento de dicho mecanismo de

participacion.



148

CAPITULO 5. RESULTADOS

Jerarquia Tematica de Codificacion

Los archivos de audio y texto producto del ciclo de entrevistas realizadas a
personal clave en la gestién de los mecanismos de participacion, son analizados con la
asistencia del software informatico NVivo y generada la codificacion de las tematicas
identificadas que son abordadas a lo largo de las sesiones y visualizadas en la Figura 23
con un mapa de referencias de codificacion, jerarquizadas de acuerdo con la cantidad de
ocasiones que se identifica cada una de las tematicas en la totalidad de los archivos.

Estos mismos archivos son analizados por segmentos de entrevista y etiqguetadas
las tematicas identificadas durante ese intervalo de tiempo, llegando a definir 163
referencias contenidas en 19 tematicas comunes de las entrevistas realizadas a los tres

diferentes funcionarios publicos.
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Figura 23. Mapa Jerarquico de Referencias de Codificacién
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Fuente: Elaboracién propia con base en NVivo.

Por el area que abarcan las tematicas especificadas dentro de la figura anterior,
se observa que la Coordinacion se posiciona como el asunto mas abordado durante las
entrevistas, seguido de asuntos relacionados con la Planificacion, la Base de Datos y su
Andlisis; la Operacién del proyecto de Denuncia Ciudadana y las TIC. En contraparte, las
tematicas abordadas en menor medida son: Empoderamiento, ldeacién, Funciones
Personales, Transparencia y Acceso a la Informacién; y Difusion Interna.

La cantidad de referencias comprendidas por cada tematica se distribuye de la
siguiente manera:

e Coordinacion: 17 e Estructura Interna: 6
e Planificacion: 15 e Practicas tradicionales: 6



e Base y andlisis datos: 15
e Operacion: 14

o TIC:12

e Centralizacion: 11

e Conocimiento: 11

e Monitoreo y prediccion: 9
e Atencion ciudadana: 8

e Difusion Externa: 7

Nivel de Participacion Ciudadana

Funciones comunicacién social: 5
Canales de comunicacion: 5
Difusion interna: 5

Transparencia y acceso: 5
Funciones personales: 4
Ideacion: 4

Empoderamiento: 4
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Al dar respuesta a los 19 reactivos que conforman el CCP en su dimension

Asociativa—Opinativa, es posible calificar, con base en los intervalos de puntaje definidos

en la Tabla 7, el nivel de participacion de cada uno de los ciudadanos encuestados en la

dimensién sefialada, conocer su distribucion y con ello definir el nivel de participacion

global del ejercicio. Para ello se extiende en la Figura 24 el histograma de frecuencias de

los puntajes obtenidos de la muestra en siete diferentes clases con un ancho de clase

igual a 4.3 puntos.
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Figura 24. Histograma de Frecuencias de Calificaciones Asociativa—Opinativa
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta.

Del histograma se puede afirmar que la gran mayoria de los encuestados
pertenecen al grupo de ciudadanos con un bajo nivel de participacion en la dimensién
Asociativa—Opinativa, ya que es desde una calificacién de 21 y hasta 42 puntos que se
considera a un ciudadano con nivel de participacion media, siendo este Ultimo segmento
muy reducido al compararlo con el que comprende el nivel de baja participacién. También
asi, es facil evidenciar la ausencia de personas cuyas conductas de participacién sean
consideradas como de alto nivel, pues no existe alguna clase que incluya en su ancho
valores de 43 puntos 0 mas como lo establece la literatura.

Con el andlisis del total de datos recabados al aplicar el CCP en su forma reducida,
se llega a la obtencién de la calificacion promedio de participacion en la dimension

Asociativa—Opinativa de los habitantes mayores de edad de la cabecera municipal de
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Teziutlan, Pue., siendo esta de apenas 9.87 puntos, lo que se traduce en un bajo grado
de participacion.

Porcentualmente en la Figura 25 se presenta la distribucion de personas
encuestadas dentro de los niveles especificados de participacion, facilitando la

identificacion de proporciones y dando indicios del comportamiento poblacional.

Figura 25. Distribucion Porcentual Niveles de Participacion Asociativa—Opinativa

n=170

B Alta ® Media ™ Baja

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta.

De un tamafio muestral de 170 ciudadanos se obtiene que el 90.6% de ellos se
encuentran ubicados dentro del nivel bajo de participacién, mientras el 9.4% restante se
posiciona en el nivel medio, acorde con lo previamente mencionado en que no existen

ciudadanos con conductas de alta participacion.

Matriz FODA

Para la construccién de la matriz FODA del proyecto, en la Tabla 8 se enmarca la
informacion recabada en el ciclo de entrevistas dentro de los elementos Debilidades y
Fortalezas que forman la perspectiva interna, y por la perspectiva externa, se enmarcan
en los elementos Amenazas y Oportunidades la informacién recopilada en la aplicacion
del Cuestionario Conductas de Participacion en su dimension Asociativa—Opinativa a

ciudadanos de la cabecera municipal de Teziutlan, Pue., junto con reactivos adicionales
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que permiten identificar la percepcion en calidad de servicios publicos basicos y el
conocimiento sobre los mecanismos y canales de participacion que ofrece el gobierno

municipal.
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Tabla 8. Matriz FODA en la Gestion de Mecanismos de Participacion

Perspectiva Interna

Debilidades

Fortalezas

Unificacion de funciones de
Comunicacion con gestion de
mecanismos de Participacion en
Servicios Publicos Basicos.
Dispersion de informacion y trabajo
en silos de las distintas areas del
ayuntamiento.

Ausencia de un plan estratégico.
Falta de comunicacion, compromiso
y responsabilidad de las areas.
Centralizacion de la toma de
decisiones.

Difusion interna del proyecto.
Especificaciones, limitaciones y guia
operativa del mecanismo de
participacion.

Desconocimiento de las
herramientas y recursos digitales
(TIC).

Respaldo de la base de datos.

Falta de informacion en la base de
datos para su analisis, evaluaciéon y
toma de decisiones.

Coordinacion y homogeneizacion del
proceso operativo.

Practicas tradicionales presenciales
(papel, tinta, acuse de recibo).
Toma de decisiones basadas en
suposiciones.

Accesibilidad y transparencia total de
los datos.

Contratacion de personal dedicado a
atender mecanismos.

Creacion de canales de
comunicacion directa y acortar el
proceso burocrético.

Relaciones fuertes con medios de
comunicacion externos.

Prediccion de necesidades y
demandas por seguimiento a medios
externos.

Seguimiento a solicitudes e
insistencia a areas para su pronta
atencion.




Perspectiva Externa
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Amenazas

Oportunidades

Aumento en la carga de trabajo y
reduccion del presupuesto*.
Desinformacion de ciudadania sobre
el funcionamiento del mecanismo de
participacion*.

Continuidad del proyecto por
renovacion de la plantilla*.
Desconocimiento del 80% de la
poblacion sobre la herramienta de
Denuncia Ciudadana del
ayuntamiento.

Evaluacion promedio de 6.92/10 en
servicios mas demandados por la
plataforma de denuncia.

Bajo nivel de participacion de la
poblacién en la dimension
Asociativa-Opinativa.

Empoderamiento, sentido de
pertenencia y colaboracion de la
ciudadania con los 6rganos de
gobierno*.

27.1% de la poblacion ha recurrido a
programas de radio o television para
dar su opinién, quejarse, denunciar o
resolver un problema.

55.3% de la poblacion ha firmado
cartas para apoyar una causa, ya
sea en papel o via internet.

29.4% de la poblacion ha intentado
contactar a alcaldes por algun medio
para dar su opinion, quejarse,
denunciar o resolver un problema.
62.4% de la poblacioén se ha
organizado junto con otras personas
para resolver un problema que les
afecta.

32.9% de la poblacion ha solicitado
informacién a alguna organizacion
civil sobre como resolver un
problema social que afecta a una o
MAas personas.

* Informacién de la perspectiva externa rescatada del ciclo de entrevistas.
Fuente: Elaboracion propia.
Andlisis CAME

Conforme a la metodologia desarrollada dentro del marco tedrico del presente
documento, el paso numero uno del analisis CAME es el de establecer una estrategia
que considere y sea un indicativo de los objetivos generales que pretende alcanzar la
organizacion. De manera que actie como la base para priorizar las acciones en los pasos

continuos de esta herramienta.
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De acuerdo con las entrevistas a funcionarios publicos clave en la creacion y
gestion de los mecanismos de participacion en servicios publicos basicos, la mision u
objetivo general del proyecto de Denuncia Ciudadana que pretende alcanzar la
administracion se debate entre tres diferentes perspectivas, a falta de un plan estratégico
o documento donde se defina la mision y objetivos del proyecto. Las declaraciones
tentativas de objetivo general del mencionado proyecto son puntualizadas en la Tabla 9

para cada uno de los funcionarios entrevistados.

Tabla 9. Perspectivas de Objetivo General Proyecto Denuncia Ciudadana

Operadora de los Direccion de Comunicacion

: ) Direccién de Gobierno
mecanismos Social

Dar atencién al

, Facilitar contacto entre Servir a la ciudadania en
ciudadano sobre fallas . . . )
I ciudadania y gobierno para cuestiones que demanden
gue puedan existir en los . _
servicios pablicos atender oportunamente las con un sentido de reduccion
P solicitudes ciudadanas burocrética

municipales

Fuente: Elaboracién propia con datos de entrevistas.

De estos puntos de vista que abordan diferentes metas o temas centrales es
posible llegar a un consenso y determinar lo que es para los funcionarios publicos
entrevistados el verdadero sentido del desarrollo y puesta en marcha del proyecto de
Denuncia Ciudadana. Comenzando por el enunciado de la operadora de los mecanismos
de participacion, donde su definicién se centra en la tarea de brindar atencion a fallas que
surjan en los servicios publicos municipales. Por su parte, la Direccion de Comunicacion
Social centra el objetivo del proyecto en el tema de ofrecer una mayor proximidad de los
canales de comunicacion entre ciudadano y gobierno con el fin de atender en tiempo y

forma las solicitudes emitidas por la ciudadania. Definicion anterior que se complementa
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con lo expresado por la Direccion de Gobierno, a la que atribuye un sentido de ofrecer un
servicio oportuno que reduzca los tiempos y las etapas del proceso burocratico.

Por consiguiente, se determina que el objetivo general del proyecto de Denuncia
Ciudadana desde la perspectiva de los funcionarios publicos clave en la gestion de los
mecanismos de denuncia se unifica en: “facilitar a la ciudadania un canal de atencion y
comunicacioén bidireccional en materia de servicios publicos municipales, que atienda de
manera oportuna las solicitudes emitidas por la ciudadania, reduzca el proceso
burocratico y fortalezca la relacion entre ciudadano y gobierno.”

Si bien la expresiéon formulada es resultado de la unificacion de percepciones de
una declaratoria de objetivo general, derivado de los puntos de vista de los funcionarios
publicos participantes en la serie de entrevistas, y el objetivo del presente documento es
el de generar una propuesta de mejora en la gestion estratégica de la tecnologia aplicada
al fortalecimiento de los mecanismos de participacion ciudadana en servicios publicos
basicos, el ejercicio del paso numero uno del andlisis CAME sirve para formar un marco
de referencia que ayude a priorizar las acciones encaminadas a lograr el objetivo del
presente documento y sea compatible con la idea central por la cual fue creado el
proyecto de Denuncia Ciudadana, mismo proyecto que integra y funge como principal
gestor de los mecanismos de participacion en servicios publicos basicos.

Vale la pena enfatizar que, cualquiera que sea el enunciado seleccionado para
formar el objetivo del proyecto, ya sea prefiriendo el de uno u otro funcionario o la suma
de ellos, todos estan acomparados de la necesidad de mejorar la gestion estratégica de
los mecanismos de participacion ciudadana en materia de servicios publicos basicos,

conclusion a la que se llega después de ejecutar el paso numero dos del analisis CAME
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y que es presentado con antelacion en la generacion del diagndstico situacional
enmarcado en la matriz FODA de la Tabla 8.

La presentacion de la matriz FODA anterior a su aparicion en este segundo paso
del analisis CAME esta fundamentado en la intencion de combatir las limitaciones de una
simple construccion y acotamiento del esquema matricial de diagndstico, razén por la
cual se recurre, de manera postuma a su desarrollo, a la técnica de analisis CAME para
dar un tratamiento mas minucioso de los datos obtenidos en el ejercicio de diagndstico y
profundizar en la construccion de propuestas de mejora que fortalezcan la estrategia.

De esta forma, al concluir el ejercicio de recoleccion de informacion y el enmarcado
de los principales aspectos clave en la matriz FODA, se procede al tercer paso de la
técnica CAME, donde se lleva a cabo una seleccion de los aspectos mas representativos
obtenidos de entre las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas contenidas
en la matriz FODA, para posteriormente ser abordadas en la estrategia de actuacion.

La matriz desarrollada en la Tabla 8 del documento contiene informacion
previamente clasificada y que destaca por la relevancia que aporta a la generacion de
una propuesta de mejora en la gestion estratégica de la tecnologia aplicada a los
mecanismos de participacion ciudadana, por lo que todos los puntos especificados en el
diagrama son considerados para el paso numero cuatro del analisis CAME, etapa en la
cual se asocia la informacion detallada con acciones a Corregir, Afrontar, Mantener y
Explotar segun aplique en cada caso; conservando la relacién que guardan los elementos
al Corregir las Debilidades, Afrontar las Amenazas, Mantener las Fortalezas y Explotar

las Oportunidades.
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En la Tabla 10 se extienden las acciones a tomar en consideracion por cada uno
de los puntos enlistados dentro de la matriz FODA y su relacion con los elementos CAME,

a fin de ser una guia que abone a la presentacion de la propuesta de mejora.
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Tabla 10. Acciones CAME en la Gestion de Mecanismos de Participacion

Corregir las Debilidades

Debilidad Corregir

Las funciones, tareas y objetivos con los que fue creado originalmente el departamento de Comunicacién Social, dedicado
a difundir actividades y noticias, cubrir eventos y dar seguimiento al acontecer del ayuntamiento; no son compatibles con
las tareas y los objetivos que guarda la prestacion de un servicio de atencidn ciudadana, adicionales al de gestionar y
operar un mecanismo de participacién en materia de servicios publicos bésicos.

Las actividades implementadas para alcanzar los objetivos trazados deben ser ejercidas por colaboradores exclusivamente
dedicados a los fines con que cada uno de los proyectos fueron creados, puesto que, el que los colaboradores ejecuten
tareas muy distintas entre ellas, no permite que se desemperien de la forma en que sean conscientes de su aporte a los

Unificacion de objetivos y la mision de cada proyecto, sesgando el quehacer y dificultando la compatibilidad de las operaciones, lo que
funciones de se traduce en desatenciones, carencias en el desempefio y limitaciones en el alcance del proyecto.

Comunicacion

con gestion de Si bien el departamento de Comunicacién Social hace uso de las redes sociales y mantiene interaccién con los usuarios

mecanismos de por la misma naturaleza de las plataformas, los fines de un mecanismo de participacion son méas profundas y demandantes

Participacién en que el simple hecho de interactuar por medios digitales, conllevando una responsabilidad mayor al tener al alcance

Servicios informacion que puede ser aprovechada en beneficio de la sociedad y la propia administracion publica con la entrega de

Publicos Basicos mejores servicios publicos, siendo estos servicios las interacciones mas tangibles que los ciudadanos tienen con su
gobierno, fundamentales para formar la confianza y posicionarse de una forma positiva ante la ciudadania.

Para atender esta debilidad se proponen las siguientes acciones correctivas:

- Formar un equipo especializado vinculada al area de Atencion Ciudadana Municipal que funja como gestor y operador
de los mecanismos de participacion ciudadana en servicios publicos basicos, que cuente con propia estructura
organica y derechos para acceder a informacién en la materia de todas las demds areas que integran al ayuntamiento
y forman parte de los intereses del proyecto.
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Corregir las Debilidades

Debilidad

Corregir

Dispersion de
informacion y
trabajo en silos
de las distintas
areas del
ayuntamiento

La informacion que es recibida y manejada por la administraciéon pablica municipal en cuanto a reportes o solicitudes
ciudadanas en servicios publicos basicos se encuentra dispersa entre diferentes areas que la integran, debiéndose
principalmente a las siguientes situaciones identificadas:

- Los medios por los que se recibe la informacidn son diversos, existiendo una variedad de combinaciones entre fuente
de la informacidn, canal de comunicacién y entidad receptora.

- Falta de comunicacion y vinculacién interna entre las areas que componen al ayuntamiento, operando algunas de
manera aislada e independiente.

- Ausencia de una instancia fisica o plataforma electronica concentradora de informacién que mantenga la difusién y
disponibilidad abierta de los datos.

Esta debilidad impide la comunicacién y transparencia del acontecer en la municipalidad, situacién que perturba la gestién
de informacion y el buen manejo de los mecanismos de participacion, al operar con vacios y sesgos en la informacion,
ademas de ser susceptible a manipulacion de los datos y alteraciones en el proceso de toma de decisiones sin fundamento
en datos reales.

Acciones correctivas:

- Establecer una instancia con autoridad y capacidad para recibir, validar, filtrar, actualizar y difundir informacion.

- Unificar en una sola base de datos la informacién referente a solicitudes en servicios publicos bésicos; transparente y
al alcance de todas las personas para su consulta.

- Compromiso de responsabilidad y colaboracion entre areas para mantener actualizada y con datos veridicos la
informacion presentada en la plataforma.
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Corregir las Debilidades

Debilidad Corregir

El disefio de un plan estratégico es fundamental para la constituciéon y preservacion competitiva de proyectos como el que
pone en marcha la administracion publica, sirviendo como la base sobre la cual se definen las intenciones y el programa
de actuacién que debe seguirse para cumplir con los propésitos por los que fue creado el proyecto.

Es un documento en el cual se presenta de manera explicita la misién, vision, valores y objetivos, fungiendo como una
guia del actuar de los colaboradores, indicando hacia donde dirigirse y cuales son sus contribuciones a la mision del
proyecto, facilitando la gestion y operacion bajo un panorama especifico, claro y consensuado de lo que se espera lograr.
Funcionando entre otras cosas siempre y cuando sea entendible y persista en la mente de los colaboradores durante la
toma de decisiones y su actuar cotidiano.

Ausencia de un
plan estratégico

Proposicién de acciones correctivas:

- Definir los propositos del proyecto de Denuncia Ciudadana.
- Disefiar un plan estratégico en conjunto con las areas que integran al ayuntamiento, para valerse de la suma de
esfuerzos, ideas, capacidades y compatibilidad de actividades.
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Corregir las Debilidades

Debilidad

Corregir

Falta de
comunicacion,
compromiso y
responsabilidad
de las areas

Se ha identificado que el compromiso y coordinacion entre algunas areas dentro de la administracion ha sido precaria y
presenta resistencia a la colaboracién con el departamento de Comunicacion Social respecto a la integracion del proyecto
de Denuncia Ciudadana. Existiendo situaciones especificas como:

a) Considerar a las solicitudes ciudadanas como una méas del montén que habra de atenderse, sin dar al ciudadano un
lugar central y como objetivo principal de la prestacion de servicios publicos basicos. Tal como es apreciada en la
relacion entre la operadora de los mecanismos de participacién con el SOSAPATZ.

b) Inhibicién de atenciones y falta de asuncién de responsabilidades de departamentos respecto a las solicitudes
ciudadanas que son de su competencia. Evidenciado por el hecho de que la operadora de los mecanismos de
participacion prefiere escalar la solicitud a instancias superiores en el organigrama para su atencion, turnando a la
Direccién de Gobierno e incluso escalable hasta el alcalde para su resolucion.

¢) Comunicacion limitada dada la falta de un ejercicio de difusion interna y el establecimiento de compromisos mas alla
de la emision de circulares.

Las situaciones anteriormente enlistadas sugieren ser razones por las cuales persiste la falta de responsabilidad y bajo
nivel de compromiso con el proyecto de Denuncia Ciudadana en las diferentes areas que integran al ayuntamiento. Para
atender a ello, las acciones correctivas propuestas son:

- Implementar un sistema de gobierno abierto centrado en el ciudadano.

- Sistema de gestion que considere la comunicacién de avances y ofrezca estricto seguimiento a solicitudes de manera
interna y externa a la organizacion.

- Envolver y comprometer a todas las areas del ayuntamiento con los propositos y la estrategia del proyecto al
involucrarlos en la planeacién y participacion operativa. Resaltando la importancia y los beneficios compartidos.
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Corregir las Debilidades

Debilidad Corregir

Uno de los errores mas comunes en la gestién de las organizaciones es mantener o recurrir a centralizar las decisiones,
ya sea por la resistencia del lider a ceder el control, la falta de una estructura organizacional con perfiles de puesto y
responsabilidades asignadas, o por carencia de capacidades en los colaboradores que frecuentemente recurren al lider
para que sea este quien se encargue de dar solucion a los problemas.

Lo que ocurre en el proyecto de Denuncia Ciudadana es comparable con la razén de que la centralizacion de decisiones
es resultado de la falta de una estructura organizacional con funciones y responsabilidades asignadas. Pues el proceso de
analisis y toma de decisiones basado en informacion recopilada, no es efectuado por personal asignado para estos fines,
recurriendo finalmente al lider de la organizacién, en este caso el alcalde, para que sea quien determine el proceder y
rumbo del quehacer en la municipalidad.

Centralizacion de
la toma de
decisiones

Corregir esta debilidad implica acciones como:

- Definir la estructura organica del proyecto, con perfiles de puesto especificados y asignacién explicita de
responsabilidades.

- Contar con personal dedicado a analizar, interpretar y proponer soluciones basado en los datos.

- Apoyarse de las TIC para simplificar el proceso de recoleccién y andlisis de datos.
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Corregir las Debilidades

Debilidad Corregir

El ejercicio de difusion conducido por el departamento de Comunicacion Social no responde a las necesidades basicas de
integrar y comprometer a las demas areas del ayuntamiento con el proyecto de Denuncia Ciudadana, al Unicamente
distribuir una circular que describe brevemente el modo de operacion del proyecto, dando por enterado, pero sin llegar a
detalles mas profundos sobre el funcionamiento y la importancia de su involucramiento para una mejor aceptacion de este.

Se identifica que existen funcionarios dentro de la administracién publica que desconocen la existencia del proyecto, asi
como otros que no responden al ser cuestionados sobre el funcionamiento operativo. Lo que refuerza la aseveracion de

Difusién interna que el proyecto no responde a integrar y comprometer a los funcionarios y por lo tanto a los propios departamentos.

del proyecto ; . ; )
De este modo, las acciones correctivas sugieren:

- Realizar actividades de difusion y compromiso entre los funcionarios y el proyecto, mas alla de solo comunicar via
notificacién documental.

- Llevar a cabo sesiones de participacion que incluyan a funcionarios de todos los niveles y departamentos competentes
para establecer mejoras y crear un verdadero compromiso de los involucrados.

- Efectuar una presentacién o reunion formal, ya sea de manera presencial o virtual, donde se exponga de fondo el
funcionamiento y plan estratégico del proyecto.
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Debilidad Corregir

De las entrevistas efectuadas a funcionarios del departamento de Comunicacién Social, se identifica un desacuerdo al
describir la inclusién y tratamiento que se da a la informacidon concentrada en la base de datos, pues el director del
departamento afirma que las denuncias registradas provienen de diferentes medios y no son exclusivas de las que se
reciben via WhatsApp, mientras la operadora de los mecanismos menciona que no todas las solicitudes recibidas son
registradas, pues existen denuncias en medios externos o solicitudes de rapida atencién redirigidas a las areas

competentes que no son incluidas en la base de datos.
Especificaciones,

limitaciones y Otra de las deficiencias identificadas es que no se cuenta con un estandar sobre el funcionamiento o tratamiento que debe
guia operativa darse a los diferentes tipos de solicitudes recibidas, actuando con cierto grado de improvisacién y manifestando la falta de
del mecanismo coordinacién dentro y fuera de la organizacién. Ejemplo de ello es que existe la apertura a atender solicitudes que van
de patrticipacion desde servicios publicos basicos hasta situaciones de emergencia, donde estas Ultimas por su naturaleza requieren de
— una atencion especial y con posibilidad de incidencia durante las 24 horas del dia. Sin embargo, la Unica operadora de los

Coordinacién y mecanismos de participacion y en si el proyecto de Denuncia Ciudadana no cuentan con un horario de operacion,
homogeneizacién obstaculizando la gestién y el alcance del proyecto con la ciudadania.

del proceso

operativo Se requiere corregir la debilidad al:

- Desarrollar un manual o guia operativa que incluya las formas de actuacion, limitaciones, delimitaciones y demas
especificaciones necesarias para gestionar el proyecto independientemente de la persona que administre los
mecanismos de participacion.

- Hacer efectiva la divulgacién y consentimiento de la existencia de este manual entre los colaboradores del
departamento para mantener coordinadas las operaciones.
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Debilidad

Corregir

Desconocimiento
de las
herramientas y
recursos digitales
(TIC)

Practicas
tradicionales
presenciales
(papel, tinta,
acuse de recibo)

Durante la etapa de estructuracidn del proyecto ninguno de los participantes consider6 las ventajas de la digitalizaciéon de
los procesos, evidenciando un desconocimiento de las TIC que apoyen a hacer mas eficiente y eficaz la gestion de los
mecanismos de participacion, razon por la cual se contindia recurriendo a practicas tradicionales como: emision de fichas
de reporte en papel y tinta, traslado de personal a oficinas de las distintas areas para entrega de fichas de reporte,
generacion de acuses de recibo fisicos, base de datos salvada en hoja de calculo y almacenamiento de la informacion en
medios fisicos.

El Unico aspecto identificado en cuanto a la adopcion de plataformas digitales es recurrir al uso de redes sociales como
Facebook y WhatsApp para establecer comunicacién entre ciudadania—gobierno y gobierno—gobierno. Con el fin de
atender el desconocimiento y la adopcién de recursos digitales que apoyen en la gestion de los mecanismos de
participacion, se sugieren las siguientes acciones correctivas:

- Indagar proyectos y casos de éxito de atencion ciudadana en servicios publicos basicos.

- Explorar la oferta de recursos digitales Gtiles para mejorar la gestién de los mecanismos de participacion.

- Adoptar una plataforma de comunicacién organizacional.

- Utilizar un sitio compartido donde la informacién alimentada a la base de datos sea actualizada y visible para todos los
colaboradores.

- Brindar capacitacion en el manejo de plataformas y recursos digitales a los colaboradores del proyecto.

Respaldo de la
base de datos

La operadora del mecanismo de Denuncia Ciudadana expone que la base de datos no se encuentra respaldada en ningan
medio fisico o electronico adicional a la memoria interna de la computadora en que desarrolla sus actividades, ademas de
compartir la base de datos quincenalmente con el alcalde via WhatsApp. Por lo que es propenso a perderse informacion
en caso de ocurrir fallas en el equipo de cOmputo.

Una experiencia importante es que durante el dia en que se llevd a cabo la entrevista con la misma operadora, la
computadora presentaba fallas y no encendia, situacion latente que hace recomendable la accion correctiva:

- Respaldo de la base de datos en plataformas de almacenamiento en la nube.
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Debilidad

Corregir

Falta de
informacion en la
base de datos
para su analisis,
evaluacion y
toma de
decisiones

Los datos recabados de la emision de denuncias ciudadanas tienen como principal fin mantener contacto con el emisor de
la denuncia y facilitar la localizacion del sitio donde debe ser atendida la solicitud. Adicional a ello, se hace mencién que el
resto de la informacion alimentada a la base de datos es de apoyo para evaluar la rapidez con que se da solucion a las
demandas.

No obstante, para este ultimo fin con la informacion presentada en la base de datos, es imposible realizar una evaluacion
de la eficacia del proyecto sin la existencia de indicadores y sin la inclusién de datos relativos al tiempo transcurrido entre
la recepcién del reporte y su solucion.

El valor de los datos recabados aun no es identificado, con la necesidad de replantear el tratamiento que se da a la
informacion, dirigido a rescatar intereses de los lideres del departamento, como son: verificar que las demandas de la
ciudadania se atiendan, comprobar que los servidores publicos acuden al apoyo solicitado por el ciudadano y conocer la
respuesta del ciudadano al ser atendida su solicitud.

Acciones correctivas:

- Considerar en la base de datos la fuente o canal por el que se recibe el reporte (WhatsApp, Facebook, entre otros).
- Incluir en la base de datos informacién del tiempo transcurrido entre la recepcion de la solicitud y su resolucion.

- Generar un instrumento que evalle la satisfaccién de los usuarios del servicio de Denuncia Ciudadana.

- Mantener archivos histéricos con evidencia de las acciones realizadas por cada solicitud recibida y area competente.
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Debilidad Corregir

La decision de utilizar WhatsApp como el medio por el cual recibir las denuncias ciudadanas, surge a partir de
consideraciones no fundamentadas y sin evidencia alguna que compruebe la veracidad de las acepciones que se declaran
durante la etapa de disefio del mecanismo de participacion. Si bien parte de las consideraciones son producto de la intuicion
y coincidentes con la realidad, estas deben ser validadas a través de un proceso de investigacion que sustente las
decisiones tomadas en la gestién de los mecanismos de participacion y la administracion publica.

Toma de - - . . . . :

decisiones La toma de decisiones basadas en suposiciones son acciones facilmente replicables y trasladadas inconscientemente a la

basadas en gestién de otros campos que afectan la evolucién de los proyectos. Razén por la cual, dicha recomendacién no es particular

suposiciones

del tema abordado, sino que permea a todo el quehacer de los individuos y las organizaciones en los procesos de toma
de decisiones.

En conclusion, la accion correctiva va dirigida a:

- Investigar y comparar, en fuentes de informacién confiables, cada uno de los factores involucrados en la toma de
decisiones, a fin de evaluar y responder con datos fundamentados.
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Debilidad Corregir

La base de datos que genera el departamento de Comunicacion Social no se encuentra compartida en alguna plataforma
0 con otras areas del ayuntamiento, inicamente con el alcalde por medio de WhatsApp. De acuerdo con funcionarios del
mismo departamento, esto no se debe a que los datos sean clasificados como confidenciales, sino que no han sido
solicitados por otras instancias para su consulta.

La administracion publica no ha identificado las limitaciones a las que se enfrenta al mantener ocultos los datos que se
generan, como puede ser:

- Desconocimiento total de las denuncias recibidas por el ayuntamiento (areas con base de datos inaccesibles).

- Duplicidad de informacion al mantener las labores descoordinadas y con funcionamiento en forma de silos.
Accesibilidad y Limitar la colaboracién interna y externa a la administracion publica municipal.
transparencia de Incumplir con los principios de transparencia y acceso a la informacion de datos generados por la ciudadania y
los datos recopilados por el gobierno.

Adicionalmente, debe ponerse especial atencion en el potencial de existencia de una negacion de las areas que integran
el ayuntamiento a transparentar sus datos por inconveniencia de hacer notar sus ineficiencias e incluso recurrir a una
manipulacion de los datos.

Para acercarse a cumplir con los compromisos marcados en el Plan Municipal de Desarrollo en cuanto a proximidad social,
transparencia y gobierno abierto; la administracion publica debe poner al alcance de todas las personas la informacién que
genera, siendo posible con la creacién o utilizacion de un portal alimentado por estos datos, que con la tecnologia y
herramientas digitales actuales se hace mucho mas facil y accesible llevarlo a cabo, con seguimiento de solicitudes en
tiempo real a lo largo de la ciudad.




171

Afrontar las Amenazas

Amenaza Afrontar

Poner en marcha un nuevo proyecto, completamente distinto de las tareas y funciones que ejerce el departamento de
Comunicacion Social, requiere de una suma en su presupuesto para destinar a la inversion y cumplir con la operacion y
gestion de los mecanismos de participacion a lo largo del tiempo.

Entre los gastos adicionales mas tangibles que asume el departamento para el funcionamiento del proyecto de Denuncia
Ciudadana se encuentra: la compra de publicidad impresa, adquisicion de teléfono celular, recargas telefénicas periddicas
y contratacion de operadora de la plataforma. Sin embargo, para el ejercicio 2020, mismo afio en que se implementa el
proyecto, el presupuesto asignado al departamento en cuestion se redujo respecto de 2019, teniendo que hacer un reajuste

de la distribucién y limitar la inversién en ciertos aspectos.
Aumento en la

carga de trabajo  Adicionalmente, no se planea continuar con la difusién externa del proyecto dado el contexto econdémico en el que se

y reduccion del encuentra el ayuntamiento; con caidas en los montos de recaudacién e ingresos por aportaciones estatales. Freno a la

presupuesto difusion que no solo se entiende como un redireccionamiento de la inversion, sino que intenta al mismo tiempo limitar la
cantidad de peticiones que emiten los ciudadanos, para de esa forma reducir la inversion en mantenimiento, infraestructura
y extensioén de los servicios publicos solicitados.

Afrontar las amenazas con acciones:

- Presentar ante la autoridad un presupuesto del departamento que incluya la gestibn de los mecanismos de
participacion en servicios publicos béasicos.

- Crear un esquema de prioridades a atender en la recepcion de denuncias y solicitudes ciudadanas.

- Atender las solicitudes ciudadanas ordenadas con base en el esquema de prioridades.
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Amenaza Afrontar

De acuerdo con la operadora del mecanismo de participacion, aproximadamente el 40% de las solicitudes que recibe en
la linea de WhatsApp del proyecto de Denuncia Ciudadana se desvirtilan de como los funcionarios pretenden sea el tipo
de mensajes y solicitudes a recibir, es decir, solicitudes que sean compatibles con las funciones y actividades competentes
para las cuales fue creado el mecanismo de participacion.

Desinformacion El que gran parte de los usuarios utilicen la herramienta para hacer reclamos o emitir solicitudes que no son competencia
de ciudadania del ayuntamiento de Teziutlan llevan a considerar que el usuario del servicio no se encuentra bien informado sobre el
sobre el funcionamiento del mecanismo, desconociendo de entre ello el modo en que opera, las limitaciones y el tipo de servicios
funcionamiento que ofrece y pueden ser atendidos por ese medio.

del mecanismo
de participacion Acciones para afrontar la amenaza de la desinformacién ciudadana sobre el funcionamiento del servicio de Denuncia

Ciudadana deben ir encaminadas a mantener una constante operacion de difusiéon externa que incluya informacién
especifica sobre las competencias y la manera en que se puede y debe utilizar el servicio para emitir solicitudes en servicios
publicos béasicos; para de esa forma volver més eficiente el servicio con la captura de informacion til y relevante para las
operaciones, al tiempo que se reduce la inconformidad de los ciudadanos que solicitan servicios sin conocer el alcance
que tiene dicha herramienta.

El departamento de Comunicacion Social se conforma por un total de cuatro colaboradores, siendo todos ellos trabajadores
que no forman parte del sindicato de trabajadores del ayuntamiento, por lo que su plaza dentro de futuras administraciones
no esta asegurada, trayendo con ello una muy alta probabilidad de renovacién de la plantilla con el cambio de

Continuidad del administracion a finales del afio 2021, ademas de un posible abandono del proyecto de Denuncia Ciudadana.

proyecto por

renovacion de la  Para hacer frente a una probable discontinuidad del proyecto en siguientes administraciones, resulta sumamente necesario

plantilla consolidar y justificar su relevancia, destacando la utilidad y los beneficios que pueden ser aprovechados por los
ciudadanos, la administracién publica y su interrelacién; convenciendo en la importancia de continuar con su despliegue y
avanzar en la mejora del servicio de atencion que inherentemente fortalezca y afiada valor al mecanismo de participacion
en servicios publicos basicos.
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Amenaza Afrontar

Se hace mencion que la campafa de difusién externa implementada por el departamento de Comunicacién Social
contempla la generacion de contenido en redes sociales del ayuntamiento (principalmente Facebook), via medios de
comunicacion externos con los que la administracion mantiene convenios y en formatos impresos ubicados en paraderos
del transporte publico; considerando a este Ultimo como el medio més importante del plan de publicidad del proyecto. Sin
embargo, no se cuenta con datos que permitan evaluar el alcance que ha tenido la estrategia implementada mas alla de
simplemente contabilizar el niumero de solicitudes recibidas via WhatsApp diariamente.

La aplicacion de cuestionarios a personas mayores de edad y habitantes de la cabecera municipal de Teziutlan, llevada a
cabo como parte del presente documento, permite conocer la proporcién de la muestra que conoce la herramienta de
Denuncia Ciudadana puesta en marcha por el ayuntamiento, resultando en que tan solo el 19% de los encuestados afirman
conocer la mencionada herramienta. Estos resultados ponen en evidencia las deficiencias en la gestién y el plan de
publicidad del proyecto, siendo necesario buscar nuevas estrategias y modificaciones en la gestiéon que incremente la
divulgacién y el posicionamiento del servicio ofrecido en los habitantes del municipio.

Desconocimiento
del 80% de la
poblacién sobre
la herramienta de
Denuncia
Ciudadana del
ayuntamiento

Comenzando por la difusiéon interna, se determina que la ausencia de vinculos entre areas y el desconocimiento de los
servidores publicos sobre el servicio de Denuncia limita dirigir a la poblacién al uso de los mecanismos de participacion,
diversificando canales y entidades receptoras con manejo de informacion desordenada o duplicada, como se ha detectado
con la existencia de mdultiples bases de datos; ejemplo de ello, el personal del area de Atencién Ciudadana que conduce a
los ciudadanos a tratar sus asuntos con las areas competentes especificas sin pasar por un registro anterior del caso en
la base de datos y sin recomendacién del uso de la herramienta de Denuncia Ciudadana.

De igual manera, es conveniente hacer valer en mayor medida los convenios que el ayuntamiento mantiene con los medios
de comunicacion externos, pues la investigacion arroja que es muy pobre la difusion del proyecto en estos medios, dado
gue una parte de ellos operan de manera similar al area de Atencion Ciudadana, sin promocion de la linea de Denuncia
Ciudadana del ayuntamiento y con el envio de informacién descentralizada a las dependencias que consideran compete
la atencion de las solicitudes.
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Amenaza Afrontar

Ya que han sido identificados los servicios mas demandados por los ciudadanos y en los que la evaluacion no es favorable
acorde con los servicios que ofrece el gobierno en turno, deben ser analizados los datos recopilados y a partir de ellos
proponer estrategias que se concentren en mejorar los aspectos en que la poblaciéon estd mayormente interesada, como
el servicio de agua, bacheo y alumbrado; sin perder de vista el avance en los demas tipo de asuntos que forman parte de
la evaluacion global en percepcion de calidad de los servicios.

Evaluacion . . : - .
romedio de Una evaluacion promedio de 6.92/10 en calidad de servicios, de acuerdo con las encuestas realizadas, no resulta favorable
2 92/10 en para un gobierno que expresa en su Plan Municipal de Desarrollo como objetivo general del eje Ciudad Sustentable “Hacer

de Teziutlan un modelo de ciudad ordenada y sustentable, garantizando a los ciudadanos el acceso a servicios basicos e
infraestructura de primer nivel, promoviendo con ellos el desarrollo urbano adecuado” (Gobierno Municipal de Teziutlan,
2020, p. 50). Por lo que la aportacién del departamento de Comunicacion Social para afrontar esta amenaza bhien puede
ser acompafiada de una priorizacién estratégica en la atencion de los servicios identificados de mayor interés para la
ciudadania.

servicios mas
demandados por
la plataforma de
denuncia

También asi, es conveniente resaltar en este punto que una de las hipotesis del director de Comunicacién Social por las
cuales el proyecto ha tenido poco éxito, basdndose en la cantidad de solicitudes procesadas, es que: los servicios publicos
gue se ofrecen son de buena calidad y no existen motivos por los cuéles denunciar. Empero, los resultados que arroja la
encuesta rechazan lo planteado por el funcionario.

Otra de las hipotesis que sostiene el director de Comunicacion Social por las cuales el proyecto de Denuncia Ciudadana

tiene poco éxito es que: la poblacidn del municipio de Teziutlan no tiene arraigada la cultura de la denuncia o no acostumbra
Bajo nivel de a denunciar. En este caso, los resultados de la encuesta ciertamente determinan un bajo nivel de participacion en la
participacion de dimension Asociativa-Opinativa, siendo una de las amenazas mas relevantes para el éxito del proyecto, pues este servicio
la poblacion en la  se fundamenta y depende de la fuerza participativa de la ciudadania.

dimension
Asociativa- Para afrontar la amenaza surgida en la poblacidn, en la campafia de difusion externa del proyecto debe considerarse hacer
Opinativa notar las ventajas y beneficios que tiene para el ciudadano ser participe del servicio que se ofrece y las amplias

oportunidades de mantener comunicacion sin intermediarios y de forma bidireccional con su gobierno; apoyado de las
nuevas tecnologias que facilitan la comunicacion y el objetivo de establecer un gobierno centrado en el ciudadano.
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Fortaleza

Mantener

Contratacién de
personal
dedicado a
atender
mecanismos

Ante la relevancia y adicion de actividades para el departamento de Comunicacién Social que conlleva gestionar un
mecanismo de participacion, es plausible el que los lideres de la administracién hayan recurrido a la contratacion de
personal para sumar esfuerzos y dedicarse a atender las plataformas de comunicacién del proyecto.

Si bien al momento la cantidad de actividades que debe atender la operadora de los mecanismos de participacién no
sobrepasa sus capacidades, el aumento gradual esperado en la demanda por parte de los ciudadanos y las
recomendaciones de mejora en la gestidén que incluye la incorporacion de mas funciones, obligaria a recurrir a formar una
plantilla mas extensa y estructurada que sea competitiva para proveer de un buen servicio de atencion.

En conclusion, las acciones para mantener son:

- Continuar con el reclutamiento y la capacitacion de personal dedicado a las tareas de gestion de los mecanismos de
participacion en servicios publicos basicos.




176

Mantener las Fortalezas

Fortaleza

Mantener

Creacion de
canales de
comunicacion
directa
Reduccioén del
proceso
burocratico

La iniciativa que nace de la observacion en el manejo de denuncias que realizan medios de comunicacién externos y la
busqueda de hacer llegar esas denuncias ciudadanas directamente a las instancias de gobierno, son acciones que abonan
a concretar el establecimiento de una via de comunicacion directa entre ciudadania y gobierno, fortaleciendo las relaciones
y el vinculo entre estos dos actores. También asi, se clarifica el alcance de las metas de proximidad social y reduccién del
proceso burocratico, comparandolo contra las practicas que se ejercian antes de la puesta en marcha del proyecto, pero
que es de resaltar no se han nulificado debido a otros factores que son atendidos en puntos previos del analisis CAME.

Como cualquier otro procedimiento, este tiene la capacidad de seguir mejorando en la medida que sean atendidos los
problemas tanto operativos como de gestién y que parte de ellos son identificados en el presente documento, con la
intencién de que el proceso burocratico continle reduciéndose y se aprovechen las estrategias del gobierno electrénico
centrado en el ciudadano. Para este punto especifico, mantener el canal de comunicacién directo es una accién que
fortalece al proyecto, donde combinando la correcta atencién por parte de los operadores y la oportuna solucién a las
solicitudes incentivan el uso del mecanismo de participacion y la percepcion en calidad del servicio ciudadano, dado lo
tangible que representa para el ciudadano el enlace personalizado con su gobierno.

Relaciones
fuertes con
medios de
comunicacion
externos

La estrecha relacion y convenios que mantiene la administracién puablica en conjunto con algunos medios de comunicacion
municipales, que va desde medios impresos, radiodifusoras y de television; es conveniente para apoyar en estos medios
la estrategia de difusién externa del proyecto y el aumento de recepcién de informacién que robustece la base de datos y
con ello la toma de decisiones fundamentadas.

Estos medios de comunicacion tienen la capacidad de aportar a la generacion de bases de datos mas extensas, ya que
cuentan con informacion sobre reportes ciudadanos que suelen no llegar en primera instancia al gobierno por medio de
los mecanismos de participacion o lineas de atencion que ofrece a la ciudadania, pues aproximadamente el 27.1% de la
poblacién de Teziutlan ha recurrido a programas de radio o televisién para dar su opinién, quejarse, denunciar o resolver
un problema en lugar de hacerlo por medio de canales enlazados directamente con las instancias de gobierno.
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Fortaleza Mantener

Estrategia adoptada por los gestores de los mecanismos de participacién que integra técnicas de seguimiento a notas y

Prediccién de emisiones periodisticas e informativas propias de las funciones del departamento de Comunicacion Social, para de esa
necesidades y forma abordar una revision directa de los medios de comunicacion del municipio que ofrece un panorama del acontecer
demandas por en la localidad y de las demandas actuales de la poblacion; dando oportunidad al gobierno de anticiparse a las demandas
seguimiento a antes de que estas se conviertan en puntos de discusién entre los ciudadanos y el gobierno, aunado a las ventajas de

medios externos  mantener la oferta de un sistema de atencién oportuno y actualizado, sin necesidad del ciudadano a recurrir a largos
procesos burocraticos, de exigencia y tiempos de espera en la atencion y péstuma solucién de problemas.

Mantener el seguimiento de las solicitudes recibidas por la operadora de los mecanismos de participacion y turnadas a las
dependencias competentes para su atencién, asi como el establecimiento de un tiempo limite de respuesta e insistencia

Seguimiento a de la operadora con el area competente para cumplir con el plazo acordado, son fortalezas que benefician al cumplimiento
solicitudes e con los estandares del proyecto y tienden a reducir los tiempos de atencion.

insistencia a

areas para su La importancia de estas practicas desplegadas por la operadora sobresale al identificarse una falta de compromiso y

pronta atencién coordinacién entre las dependencias que integran al ayuntamiento con el proyecto de Denuncia Ciudadana. Siendo una
practica que busca contener las debilidades marcadas y continuar en comunicacién con el ciudadano al proveer de
informacion actualizada en tiempo real.
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Oportunidades Explotar

La extension de los mecanismos de participacion en materia de servicios publicos basicos y las relaciones
de comunicacion directa entre ciudadania y gobierno permiten entablar una relacién de mayor cordialidad,
sentido de pertenencia y colaboracion que apoya a la administracién publica a posicionarse como

. . referente en la provision de servicios y atencion ciudadana.
Empoderamiento, sentido de

pertenencia y colaboracion de la
ciudadania con los érganos de
gobierno

Como se ha expresado anteriormente, la provisién de servicios publicos es el medio mas tangible por el
que la ciudadania percibe y crea juicios sobre el quehacer y la calidad de su gobierno en turno, razén por
la cual debe explotarse la oportunidad de empoderar y hacer sentir al ciudadano parte fundamental en la
construccion de un mejor municipio, al activar sus acciones colaborativas por medio de los mecanismos
de participacion, adicional a hacerle sentir al ciudadano que la aportaciéon de impuestos que ejerce se ve
reflejada en la disponibilidad de mejores servicios publicos.

Aproximadamente 3 de cada 10 ciudadanos recurren a programas de radio para hacer llegar sus
opiniones, quejas o denuncias; medios que pueden ser aprovechados para difundir el proyecto de
Denuncia Ciudadana y aumentar el trafico de informacion directamente en los canales que pone a

27.1% de la poblacién ha . . . -
disposicion el gobierno municipal.

recurrido a programas de radio o
television para dar su opinion,
quejarse, denunciar o resolver un
problema

Incluso el conocimiento en la existencia de convenios y relaciones fuertes que mantiene la administracion
publica con ciertos medios de comunicacién hace conveniente explotar las oportunidades de sumar a
estas entidades en la construccién de una base de datos mas extensa y robusta con participacion directa
en el proyecto, fungiendo como proveedor y verificador de informacion, lo que reduce en algunos casos
las actividades a desempefiar la operadora de los mecanismos de participacion.
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Explotar las Oportunidades

Oportunidades Explotar

Poco mas de la mitad de los ciudadanos encuestados han recurrido a firmar cartas para apoyar una causa,
lo que se muestra como un indicativo de la suma de esfuerzos que realiza la sociedad cuando es
individualmente invitada a ser participe de los proyectos sociales. De igual manera, se deduce la facilidad
de acceder a estas proposiciones al poder llevarlas a cabo de manera rapida y accesible via internet.

55.3% de la poblacion ha firmado  Esta oportunidad tiene ventajas identificadas para explotar como lo es:
cartas para apoyar una causa, ya
sea en papel o via internet - Personalizacién de los medios de comunicacion. Teniendo la capacidad para que el operador de las
plataformas se ajuste a los intereses de cada individuo y mantenga un tipo de comunicacién
personalizada que cree un vinculo empatico y de consideracion en el ciudadano.
- Valerse de los medios electrénicos para facilitar la accesibilidad a las plataformas y la interaccion entre
el ciudadano y su gobierno.
- Priorizar la atencién de solicitudes con alta demanda en la poblacion.

La cantidad de ciudadanos que ha intentado contactar por cualquier medio al alcalde para dar su opinién,
quejarse, denunciar o resolver un problema, es muy similar al de la proporcién de los encuestados que
recurren a programas de radio o television con los mismos fines. Dado estos resultados de la encuesta es
que se vislumbra como una oportunidad explotar las intenciones de la ciudadania por contactar a
instancias de gobierno para ofrecerles mecanismos de participacion directo e incremente el trafico de
informacion para su tratamiento oportuno dentro de los portales que ofrece la administracion puablica.

29.4% de la poblaciéon ha
intentado contactar a alcaldes por
algiin medio para dar su opinion,
quejarse, denunciar o resolver un
problema
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Explotar las Oportunidades

Oportunidades Explotar

La aplicacion del CCP muestra que 6 de cada 10 habitantes de la cabecera municipal de Teziutlan se
organizan en sociedad para resolver problemas, lo que se presenta como una practica recurrente en la
poblacion en cuestién y puede ser aprovechada para incentivar su participacion en grupo dentro del

62.4% de la poblacién se ha proyecto de Denuncia Ciudadana.

organizado junto con otras
personas para resolver un
problema que les afecta

Ejemplo de ello es la creacién de clusters o conglomerados dentro de las plataformas digitales donde los
habitantes fungen como proveedores de informacién, vigilantes y seguidores de los procesos de atencion
para alcanzar en comunidad una mejora de los servicios publicos basicos en la proximidad de sus
asentamientos, pero donde no sea limitada su participacion a emitir reportes desde cualquier punto de la
ciudad. Valiéndose también de la cercania y liderazgo que ejercen los inspectores de barrio asignados, al
incluirlos dentro de las operaciones y gestién del proyecto.

De la misma forma que con las comunidades y los medios de comunicacién, es importante establecer
vinculos de colaboracién con organizaciones de la sociedad civil para difundir y enriquecer la informacién
gue recopilan las plataformas de Denuncia Ciudadana, aprovechando que alrededor del 32.9% de los
encuestados recurren a estas instancias con el fin de resolver algun problema que afecta a una 0 mas
personas.

32.9% de la poblacion ha
solicitado informacion a alguna
organizacion civil sobre cémo
resolver un problema social que

. Esa colaboracién que engloba a distintos actores de la poblaciéon de Teziutlan se presenta como una
afecta a una 0 mas personas

estrategia para lograr un mayor alcance en la difusion del proyecto y un incremento en la participacion de
los ciudadanos, impactando directamente en el flujo de solicitudes e informacion de las plataformas de
atencion.

Fuente: Elaboracion propia
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Tras realizar el desglose del accionar CAME para cada uno de los puntos
identificados en la matriz FODA, se sigue con el paso de seleccionar la estrategia que
sea coherente tanto con los objetivos planteados por la organizacion como con el enfoque
que guarda el desarrollo del presente trabajo. De este modo, recurriendo a la Figura 3
que surge de la interaccion entre los elementos diagnosticados en el FODA, se
establecen los factores relevantes y convenientes de interaccidon entre elementos para la
seleccidon de una estrategia a desarrollar como parte de la propuesta de mejora.

Para la eleccion de la estrategia se toma como primer factor determinante el aporte
de los puntos diagnosticados a las deficiencias de gestion estratégica de la tecnologia
aplicada a los mecanismos de participacion ciudadana en servicios publicos basicos. Se
establece que por parte de los elementos del analisis interno deben ser atendidas
primariamente las debilidades, al ser estas las que afectan en mayor medida la gestion
de los mecanismos de participacion y contiene la mayor cantidad de observaciones que
abonan al diagnostico global. Asimismo, al tratarse de practicas o decisiones sobre las
que los gestores tienen influencia directa para modificar el rumbo del proyecto, es
oportuno proceder en estos elementos internos para corregir las carencias de la
administracion publica que la hacen vulnerable y obstaculizan el logro de los objetivos.

El segundo factor determinante para la seleccion de la estrategia resultante del
analisis CAME es el de optar por explotar las oportunidades que presenta operar bajo las
conductas participativas en la dimension Asociativa—Opinativa caracteristicas de los
habitantes de la cabecera municipal de Teziutlan, para que a partir de las condiciones
identificadas y potencialmente aprovechables, se fortalezca la participacion ciudadana
por medio de acciones vinculantes entre ciudadania y gobierno, cumpliendo con los

compromisos de proximidad social, transparencia y gobierno abierto.
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El tipo de estrategia que interrelaciona las variables Debilidades (perspectiva
interna) y Oportunidades (perspectiva externa) de la matriz FODA en el CAME es la
llamada “Estrategia de Reorientaciéon”, la cual parte de la deteccion de deficiencias
internas para ser corregidas y aprovechar las oportunidades presentes en el entorno de
la organizacion en la busqueda por transformarse y crear nuevas fortalezas.

Enla Tabla 11 contigua se muestra la simplificacion de la matriz CAME de la Figura
3 reducida Unicamente al cuadrante que da forma a la estrategia de reorientacion. Siendo
este mismo tipo de estrategia en el que se basa la propuesta de mejora, en conjunto con
la estrategia de gobierno electrénico centrado en el ciudadano desplegada en el marco

tedrico.
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Tabla 11. Cuadrante Estrategia de Reorientacion de la Matriz CAME
Oportunidades

e Empoderamiento, sentido de pertenencia y colaboracion
de la ciudadania con los 6rganos de gobierno

e 27.1% de la poblacién ha recurrido a programas de radio
o televisién para dar su opinién, quejarse, denunciar o
resolver un problema

e 55.3% de la poblacién ha firmado cartas para apoyar una
causa, ya sea en papel o via internet

e 29.4% de la poblacion ha intentado contactar a alcaldes
por algun medio para dar su opinion, quejarse, denunciar
o resolver un problema

e 62.4% de la poblacién se ha organizado junto con otras
personas para resolver un problema que les afecta

e 32.9% de la poblacion ha solicitado informacion a alguna
organizacion civil sobre cémo resolver un problema social
gue afecta a una 0 mas personas

Debilidades

e Unificacién de funciones de Comunicacion con
gestibn de mecanismos de Participacion en
Servicios Publicos Basicos

e Dispersién de informacion y trabajo en silos de
las distintas areas del ayuntamiento

e Ausencia de un plan estratégico

e Falta de comunicacibn, compromiso Yy
responsabilidad de las areas

Centralizacion de la toma de decisiones Estrategia de Reorientacién
Difusion interna del proyecto (Corregir)
e Especificaciones, limitaciones y guia operativa Desafios

del mecanismo de participaciéon / Coordinacién y
homogeneizacién del proceso operativo

¢ Desconocimiento de las herramientas y recursos
digitales (TIC) / Précticas tradicionales
presenciales (papel, tinta, acuse de recibo)

e Respaldo de la base de datos

e Falta de informacion en la base de datos para su
andlisis, evaluacién y toma de decisiones

e Toma de decisiones basadas en suposiciones

e Accesibilidad y transparencia de los datos

Fuente: Elaboracion propia basada en Torres Arriaga, 2019.
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CAPITULO 6. PROPUESTA

La estrategia seleccionada para construir la propuesta de mejora se enfoca en
atender debilidades en la organizacion y oportunidades del entorno, por medio de la
implementacion de acciones correctivas en la gestion interna y de explotacion que
aprovechen particularidades conductuales de los habitantes de la municipalidad. Siendo
estas acciones resultado del ejercicio de diagnostico interno y externo realizado al
departamento de Comunicacion Social del ayuntamiento de Teziutlan, Pue., 2018-2021,
asi como de la aplicacion de las herramientas de andlisis estratégico.

Las acciones que dan forma a la propuesta de mejora se centran en siete
diferentes lineas de accion de gestion estratégica y tecnologica que deben ser atendidas

para fortalecer los mecanismos de participacion en servicios publicos basicos, siendo

estas:
¢ Planificacion ¢ Investigacion y Capacitacion
e Recursos Electronicos e Difusion Interna
e Estructura Orgéanica e Enlace y Divulgacion
¢ Sinergia

Las lineas de accion surgen de un ejercicio de division basado en el analisis de las
relaciones que conservan cada una de las acciones de atencion y explotacion delimitadas
como parte de la estrategia de reorientacion con el sistema de gestion. El propdésito de
las divisiones e inclusion de subdivisiones es proveer un desglose que mejora el
entendimiento del accionar propuesto. En la Tabla 12 se muestran las acciones
relacionadas con cada una de las lineas que son resultado de la aplicacion de las

herramientas de andlisis estratégico del proyecto de Denuncia Ciudadana.
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Tabla 12. Lineas de Accion de la Estrategia de Reorientacion

Linea Clasificacion Acciones

- Definir los propositos del proyecto de Denuncia Ciudadana, con claridad y precisién en
el establecimiento de la misién y objetivos a perseguir.

- Disefiar un plan estratégico en conjunto con las areas que integran al ayuntamiento
para valerse de la suma de esfuerzos, ideas, capacidades y compatibilidad de
actividades. Formulando una guia del como y hacia dénde dirigir y alinear los esfuerzos
de los colaboradores en las actividades y toma de decisiones cotidianas.

- Desarrollar un manual o guia operativa que incluya las formas de actuacion,
limitaciones, delimitaciones y demés especificaciones necesarias para gestionar el
proyecto independientemente de la persona que administre los mecanismos de
participacion.

- Priorizar la atencion de solicitudes con alta demanda en la poblacion y con ello influir
positivamente en el criterio del ciudadano.

- Adoptar el uso de una plataforma de comunicacién organizacional.

- Personalizacién de los medios de comunicacion. Tener la capacidad para que el
operador de la plataforma se ajuste a los intereses de cada individuo y mantenga un
tipo de comunicacién personalizada que cree un vinculo empatico y de entendimiento
con el ciudadano.

- Unificar en una sola base de datos la informacion referente a solicitudes en servicios
publicos basicos. Que sea abierta, transparente y al alcance de toda persona para su

1.1. Plan estratégico

1. Planificacién

1.2. Guia operativa

2.1. Comunicacién
organizacional

2. Recursos consulta.
Electrénicos - Apoyarse de las TIC para simplificar el proceso de recolecciéon y andlisis de datos.
- Respaldar la base de datos en plataformas de almacenamiento en la nube.
2.2. Base de datos - Incluir en la base de datos informacion relativa a la fuente o canal por el que se recibe

el reporte (WhatsApp, Facebook, entre otros).

- Agregar a la base de datos informacion correspondiente al tiempo transcurrido entre la
recepcion de la solicitud y su resolucion.

- Mantener archivos histéricos con evidencia que incluyan las acciones realizadas por
cada solicitud recibida y area competente que da atencion a la denuncia.




Linea

Clasificacion
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Acciones

2.3. Canal de
participacion

Uso de una plataforma digital concentradora de informacion y que al mismo tiempo
mantenga la difusién y disponibilidad abierta de los datos.

Utilizar una plataforma digital compartida donde la informacién alimentada a la base de
datos sea actualizada y visible para todos los colaboradores.

Adoptar una plataforma que permita dar seguimiento a las solicitudes en tiempo real y
sean geolocalizables dentro de los limites de la municipalidad.

Poner al servicio del ciudadano mecanismos de participacion y canales de denuncia
cercanos y de facil acceso que motive y active sus acciones colaborativas.

Explotar las intenciones de la ciudadania por contactar a instancias de gobierno para
ofrecerles mecanismos de participacion directa e incremente el trafico de informacion
para su tratamiento oportuno dentro de los portales que ofrece la administracion
publica.

2.4. Colaboracion

Ampliar y robustecer la base de datos con la inclusién de los medios de comunicacion
externos en procesos como la provision y verificacion de informacién. Acciones que
reducen tareas a desempefar por los operadores de la plataforma.

Crear clusters o conglomerados dentro de las plataformas digitales donde los
habitantes fungen como proveedores de informacioén, vigilantes y seguidores de los
procesos de atencién para alcanzar en comunidad una mejora de los servicios publicos
basicos en la proximidad de sus asentamientos.

3. Estructura
Organica

3.1. Desvinculacién

Desvincular el proyecto de Denuncia Ciudadana de las funciones basicas del personal
que conforma al departamento de Comunicacién Social.

Formar una unidad especializada con colaboradores exclusivamente dedicados a
perseguir los fines con que fue creado el proyecto de Denuncia Ciudadana, vinculados
directamente con el area de Atencion Ciudadana Municipal, en la cual recaigan las
responsabilidades de gestion y operacion de los mecanismos de participacion.
Facultar a la unidad para contar con acceso a informacién en la materia de las demas
areas que integran al ayuntamiento y forman parte de los intereses del proyecto, es
decir, en materia de servicios publicos basicos.




187

Linea Clasificacion Acciones
Definir una estructura organica con perfiles de puesto especificados y asignacion
explicita de tareas y responsabilidades distribuidas.
. Establecer una unidad con autoridad y capacidad para recibir, validar, filtrar, actualizar

3.2. Capital humano . o - - o
y difundir informacion fuera y dentro de la administracion puablica.

Contar con personal dedicado a analizar, interpretar y proponer soluciones con base
en los datos para la toma de decisiones.

Integrar interdisciplinariamente a las areas en la creacion del plan estratégico de modo
gue se comprometa a las diferentes instancias con la participacion operativa, el logro

41 Gestién de los objetivos y la misién del proyecto.

Sostener sesiones de participacién que incluyen a funcionarios de todos los niveles y
departamentos competentes para establecer mejoras y crear un verdadero compromiso
de los involucrados.

4. Sinergia Formalizar un compromiso de responsabilidad y colaboraciéon entre areas para
mantener actualizada y proveer de datos veridicos la informacién compartida con la
unidad gestora de los mecanismos de participacion.

4.2. Operacién Resaltar los beneficios compartidos que tiene la colaboracion interdepartamental, al ser
reconocidos por su proximidad social y excelencia en la entrega de servicios publicos
basicos que son determinantes para formar el criterio que los ciudadanos guardan con
su gobierno.

Explorar la oferta de recursos digitales Utiles para mejorar la gestién de los mecanismos

51 TIC de participacion.

Brindar capacitacion en el manejo de plataformas y recursos digitales a los
colaboradores del proyecto.

5. Investigacion Indagar proyectos y casos de éxito en atencion ciudadana en servicios publicos basicos

y de manera constante.
Capacitacion Generar un instrumento que evalUe la satisfaccion de los usuarios del servicio de

5.2. Toma de L

. Denuncia Ciudadana.
decisiones

Investigar y comparar en fuentes de informacion confiables cada uno de los factores
involucrados en la toma de decisiones, evitando suposiciones, a fin de evaluar y actuar
con informacion fundamentada.
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Linea Clasificacion Acciones
- Implementar un sistema de gestion interdepartamental que sea abierto y centrado en
el ciudadano.
6.1. Sistema - Establecer comunicacion bidireccional de avances y seguimiento de las solicitudes

dentro de la organizacion, asi como ser publica la informacién que se genera para
consulta abierta y transparente.

Difusion - Realizar actividades de difusion del proyecto entre los funcionarios publicos, mas alla
Interna de las vias de notificacion documental.
- Efectuar una presentacién formal, ya sea de manera presencial o virtual, donde se
6.2. Comunicacion exponga de fondo el funcionamiento y plan estratégico del proyecto.

- Hacer efectiva la divulgacion y consentimiento de los manuales operativos entre los
colaboradores de la administracién publica para mantener coordinadas las actividades
y vincular las operaciones interdepartamentales.

- Extender los mecanismos de participacion en servicios publicos basicos y las relaciones
de comunicacién directa entre ciudadania y gobierno que permiten entablar una
relacién de mayor cordialidad, sentido de pertenencia y colaboracién personalizada.

. - Empoderar y hacer sentir al ciudadano parte fundamental en la construccién de un
7.1. Empoderamiento . - . . ) : .
Enlace y mejor municipio, al activar sus acciones colaborativas por medio de los mecanismos de
Divulgacion participacion.

- Hacer sentir al ciudadano que la aportacién de impuestos que ejerce se ve reflejado en
la disponibilidad de mejores servicios publicos.

7.2. Herramientas - Hacer vélido el uso de medios electronicos para facilitar la accesibilidad a las
electronicas plataformas y la interaccién entre ciudadania y gobierno.




Linea Clasificacion
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Acciones

7.3. Integracion
ciudadana

Integrar a medios de comunicacion externos para aprovechar acciones de difusion del
proyecto de Denuncia Ciudadana y aumentar el trafico de informacion. Ademas de
sumar a estas entidades en la construccién de una base de datos mas extensa y
robusta con participacion directa en el proyecto, fungiendo como proveedores y
verificadores de informacion.

Incentivar acciones participativas grupales en los que habitantes de zonas delimitadas
fungen como proveedores de informacion, vigilantes y seguidores de los procesos de
atencion para alcanzar en comunidad una mejora de los servicios publicos basicos en
la proximidad de sus asentamientos.

Integrar en las actividades operativas y de gestién del proyecto de Denuncia Ciudadana
a los inspectores de barrio del municipio, aprovechando la cercania y liderazgo ejercido
en su comunidad.

Establecer vinculos de colaboracién con organizaciones de la sociedad civil para
difundir y enriquecer la informaciéon que recopilan las plataformas de Denuncia
Ciudadana.

Fuente: Elaboracion propia.
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1. Planificacion

1.1. Plan Estratégico. La existencia de una definicion clara y precisa de la mision
y objetivos del proyecto, junto con el esclarecimiento de intenciones y programa de
actuacion a seguir integrados en el disefio de un plan estratégico, son fundamentales
para preservar la competitividad y permanencia del proyecto que sea de beneficio tanto
para la ciudadania como el propio gobierno municipal.

El proyecto de Denuncia Ciudadana no cuenta con algun documento donde se
encuentre expresada la mision, vision, objetivos, indicadores o formas de operar del
mecanismo de participacion. Siendo el Unico documento tangible el oficio del Anexo 3 por
el que se informa a las demas areas del ayuntamiento la puesta en marcha del proyecto,
con un proceso de planeacion conducido por las ideas aportadas por un reducido grupo
de funcionarios y ejecutado sin algin marco o procedimiento estructurado.

Resultando necesario formular un plan estratégico en conjunto con las demas
areas involucradas dentro del ayuntamiento y sea un indicativo del como y hacia donde
dirigir y alinear los esfuerzos de los colaboradores en las actividades y toma de decisiones
cotidianas. Una guia de colaboracién interdisciplinaria que se vale de la suma de
esfuerzos, ideas, capacidades y compatibilizacion de las actividades en el quehacer de
la administracion publica y que al mismo tiempo comprometa bajo consenso a las
diferentes instancias con el logro de los objetivos y la misién explicita del proyecto.

Durante el disefio del plan estratégico también deben considerarse otros aspectos
como que, el producto o documento final sea entendible para toda la estructura
organizacional y persista en la mente de todos los colaboradores para actuar con apego

a la mision del proyecto durante las actividades cotidianas y la toma de decisiones.
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1.2. Guia Operativa. No se tiene consenso entre los funcionarios para definir el
tratamiento que debe darse a los diferentes tipos de solicitudes recibidas, actuando los
funcionarios publicos con cierto grado de improvisacion, manifestando falta de
coordinacion dentro de la organizacion y reflejada en el exterior con el actuar de los
usuarios del mecanismo de participacion.

Se identifica en el estudio la falta de concordancia al describir los funcionarios
publicos los procesos de inclusion y tratamiento que se da a la informacién recibida y
concentrada en la base de datos. También asi, falta de informacién acerca del tipo de
solicitudes que se reciben y donde la forma de operar no corresponde con la atencién
gue todas ellas merecen, al involucrarse en atender solicitudes que van desde servicios
publicos basicos hasta situaciones de emergencia, de las cuales estas ultimas, por su
propia naturaleza, requieren de una atencion especial y con posibilidad de incidencia
durante las 24 horas del dia, pero que de igual manera no se cuenta con un horario de
atencion de los mecanismos definido, recayendo completamente en la decision del
operador el cuando atender las solicitudes.

De acuerdo con la operadora del mecanismo de patrticipacion, aproximadamente
el 40% de los usuarios entienden mal la dinamica del mecanismo. De este dato se aprecia
que el usuario puede no estar bien informado del funcionamiento del mecanismo de
participacion, siendo resultado de la ausencia de lineamientos.

Por estas razones es que urge desarrollar un manual operativo que incluya las
formas de actuacion, horarios, canales, alcances, limitaciones, delimitaciones y demas
especificaciones necesarias para lograr que el proyecto pueda ser atendido por cualquier
persona que funja como gestor u operador de los mecanismos, asi como por la

ciudadania que hace uso de estos servicios de atencion.
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Una recomendacion adicional es tratar de priorizar, dado el registro de la base de
datos con que se cuenta actualmente, la atencidén de solicitudes con alta demanda en la
poblacién y ello aprovecharlo para influir positivamente en el criterio que forma el

ciudadano sobre la oferta de servicios que ejerce la administracién publica en turno.

2. Recursos Electrénicos

2.1. Comunicacion Organizacional. Las acciones de emision de fichas de reporte
en tinta y papel, maniobras de traslado de personal a oficinas de las distintas areas
competentes para entrega de fichas de reporte, y la generacién de acuses de recibo, son
practicas convencionales que la administracién publica ejerce cotidianamente y bien
pueden ser ejecutadas de forma mas facil y rapida con el apoyo de recursos digitales que
permiten visualizar y almacenar informacién siempre disponible.

El canal de comunicacion via WhatsApp para el proyecto de Denuncia Ciudadana
gue ha puesto a disposicion la administracion publica es ejemplo del aprovechamiento
de estos avances tecnoldgicos al alcance de la sociedad, donde el gobierno interactla
con los ciudadanos de manera remota y digital. Evitando el desplazamiento a los centros
de atencion, la generacion y acumulacion de papeleo, asi como el aprovechamiento de
recursos propios de la plataforma que cuenta con indicadores de fase de los mensajes
emitidos, siendo los estados de enviado, recibido o leido.

Si bien esta herramienta ha apoyado en la comunicacién entre gobierno y
ciudadania como parte de un proyecto con cierto grado de disefio y planeacion, la que
respecta a la comunicacion interna entre funcionarios publicos no ha sido
institucionalizada, y los usos de plataformas digitales solo se han utilizado como un

impulso individual de los funcionarios por tratar de obtener mejores resultados en sus
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actividades de comunicacién, siendo necesario para los gestores de los mecanismos de
participacion adoptar dentro de la organizacién el uso de una plataforma de comunicacion
organizacional que haga mas eficiente y eficaz las labores a desempenar.

Las opciones de plataformas van desde servicios de codigo abierto, el desarrollo
de una red informatica interna (intranet) hasta pago por servicios de plataformas privadas
en distintos esquemas de contratacion. Es importante resaltar que al seleccionar una
plataforma debe tomarse en cuenta aspectos como el grado en que se ajusta la
plataforma a la infraestructura y personal de la organizacion, presupuesto, objetivos de
comunicacién y actividades a desarrollar en ellas; tratandose de criterios fundamentales
desde la elaboracién del plan estratégico.

2.2. Base de Datos. El valor de los datos recabados aun no ha sido identificado
por los gestores de los mecanismos de participacion, con la necesidad de replantear el
tratamiento que se da a la informacion, dirigido a rescatar intereses de los lideres del
departamento como son: verificar que las demandas de la ciudadania sean atendidas,
comprobar que los servidores publicos realmente acudan al apoyo solicitado por el
ciudadano y conocer la respuesta del ciudadano al ser atendida su solicitud.

La dispersion de informacion entre departamentos que integran a la administracion
publica y son participes en la recepcion y atencion de solicitudes ciudadanas en materia
de servicios publicos basicos es, entre otros factores, producto de la diversidad de medios
por los que se recibe informacién, sin contar con una estructura o modo operativo claro,
existiendo distintas combinaciones en la canalizacion de solicitudes entre fuente de
informacion, canal de comunicacion y entidad receptora; también asi, influye la falta de
comunicacion y vinculacion interna, algunos departamentos operando de manera aislada

y desalineada de los objetivos que persigue el proyecto de Denuncia Ciudadana.
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A la dificultad que representan los factores previamente enunciados para lograr
una mejora en la gestion estratégica se suma la ausencia de una instancia fisica o
plataforma concentradora de informacion que mantenga la difusion y disponibilidad
abierta de los datos tanto para consulta interna como externa a la organizacion.

En primera instancia se propone unificar en una sola base de datos la informacién
referente a solicitudes en servicios publicos basicos que sea abierta, transparente y al
alcance de toda persona para su consulta, lo que apoya en la toma de decisiones e incita
a la colaboracion de la ciudadania para ser participe de las decisiones en comunidad,
cumpliendo con los principios de proximidad ciudadana, transparencia y rendicion de
cuentas.

La préactica de unificacion y disponibilidad abierta de los datos se facilita con la
adopcion de novedosas TIC para simplificar el proceso de recoleccién y analisis de datos.
La internet ha dotado a la sociedad de acceso libre a un mundo digital que permite a las
personas obtener informacioén, comunicarse e interactuar de manera remota y cada vez
a menor costo, con acceso por servicios privados e inclusive desde puntos de conexion
gratuitos ubicados en determinados sitios de la ciudad impulsadas por distintos niveles
de gobierno. Por ello se recomienda al gobierno municipal apoyarse de estas tecnologias
para ser la base sobre la cual se forme una estructura de gobierno en la que todos
dispongan de la misma informacién y sea de beneficio para la gestion estratégica y por
consiguiente para la entrega de mejores servicios publicos.

Como lo mencionan los funcionarios en las entrevistas realizadas como parte del
presente trabajo, los datos recabados tienen como fin tres principales aspectos: mantener
contacto con el emisor de la denuncia, localizar el sitio donde debe atenderse la solicitud

y evaluar la eficacia con que se da solucion a las demandas. Pero, de estos tres aspectos
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enunciados, con los datos recopilados por los gestores de los mecanismos, solo es
posible dar respuesta a contactar con el emisor de la denuncia y localizar el sitio donde
debe atenderse la solicitud, dado que de entre los siguientes campos solicitados no es
posible evaluar la eficacia en atencion a las demandas:

e nombre del ciudadano

¢ teléfono de contacto

e direccion o localizacion del reporte

e fecha de reporte

e tipo de reporte

e departamento competente

e estatus (abierto/cerrado)

e observaciones

Con motivo de dar respuesta a la evaluacién de eficacia en atencion a las
demandas ciudadanas, se recomienda incluir en la base de datos informacion referente
al tiempo transcurrido entre la recepcion de la solicitud y su resolucién, pues no es
suficiente etiquetar como estatus “cerrado” cuando no es salvada la fecha en la hoja de
calculo como en la que operan actualmente.

Aunado a la inclusion del dato de fecha de resolucion, se recomienda agregar a la
base de datos informacion relativa a la fuente o canal por el cual se recibe el reporte, por
ejemplo: WhatsApp, Facebook, medios de comunicacion externos, entre otros. Mismo
gue apoya en la toma de decisiones dentro de las tareas de gestion, procurando acercar

a la poblacion las vias mas efectivas de comunicacion entre ciudadania y gobierno.
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Las medidas correctivas implican tanto mantener un respaldo de la base de datos
en plataformas de almacenamiento en la nube como conservar archivos histéricos con
evidencia que incluyen las acciones realizadas por cada solicitud recibida y area
competente que da atencién a la denuncia. Las correcciones surgen de la experiencia en
gue el unico dispositivo donde se encuentra salvada la base de datos presentaba fallas
y con ello un alto riesgo de perder la informacion histérica, misma que Unicamente es
compartida con el alcalde quincenalmente y seria el Unico recurso adicional para rescatar
cierto porcentaje de la informacion.

El almacenamiento de datos en la nube y la conservacion de informacion histérica
con evidencia del accionar por solicitud y area competente apoya en la consumacion de
un mismo sitio donde poder almacenar y encontrar informacion, 1o que es similar a un
archivo que pasa de ser fisico a digital, pero con los beneficios de ser mas estructurado,
eficaz en su operacion e inhibe la generacion de papeleo.

2.3. Canal de Participacion. Organismos internacionales han manifestado que
las plataformas digitales son altamente eficaces para aumentar el flujo de informacién y
hacer mas eficiente la comunicacion entre ciudadania y gobierno, siendo estas
herramientas digitales necesarias para ser integradas y aprovechadas en la
administracion publica a diferentes niveles de gobierno.

Como se ha propuesto en el apartado anterior, el uso de una plataforma digital
concentradora de informacién, difusion y disponibilidad abierta de los datos para fines de
consulta interna y externa presenta ventajas adicionales al tratarse de servicios
informaticos con datos actualizados en tiempo real y de acceso libre sin limitacion de

dispositivos, contando con capacidad para integrar a extensas poblaciones y ser
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participes del proyecto con la generacion de informacibn mediante la emision de
solicitudes y denuncias.

La propuesta de utilizar una plataforma digital compartida donde la informacién
alimentada a la base de datos sea actualizada y visible para todos incentiva la
colaboracion de la ciudadania y facilita el quehacer de los funcionarios publicos, desde
los operadores con la simplificacion de tareas hasta los lideres con la generacion
automatica de analisis de datos para la toma de decisiones.

Se debe priorizar el uso de plataformas al servicio del ciudadano con la oferta de
mecanismos de participacion y canales de denuncia cercanos y de facil acceso que
motive y active sus acciones colaborativas. Se entiende por colaboracién no anicamente
a la generacion de reportes, sino también acciones donde la poblacion tenga acceso a
datos como asunto, localizacion de reportes, fechas de generacion y conclusion del
reporte, fuentes de la denuncia y demas estadisticos de atencién que no infrinjan las
politicas de privacidad y apoye al ciudadano a contar con datos abiertos para aportar
propuestas, desarrollar investigacion y motive su aproximacién con el gobierno.

Dadas las caracteristicas de colaboracion arriba expuestas, el canal de
participacion basado en una plataforma digital debe permitir dar seguimiento a las
solicitudes en tiempo real, geolocalizables dentro de los limites de la municipalidad y con
provisién de bases de datos descargables y en forma de gréficos dinamicos que facilite
la visualizacién de informacién. Abonando nuevamente a la transparencia en el manejo
de la informacion del departamento de atencion ciudadana y sus demas colaboradores
en servicios publicos basicos.

Todo ello busca explotar las intenciones de la ciudadania por contactar a

instancias de gobierno para ofrecerles mecanismos de participacion directa, que reduzca
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un proceso tradicionalmente burocratico del que la ciudadania intenta evitar y que al
mismo tiempo la aleja de acciones patrticipativas, para finalmente incrementar el trafico
de informacién y su tratamiento oportuno dentro de los portales que ofrecen la
administracion publica.

2.4. Colaboraciéon. Un gobierno democratico no se entiende sin la participacion
de la sociedad en los asuntos del estado. Esta concepcion implica un redisefio de la
administracion publica municipal que logre la descentralizacion de las operaciones,
desburocratizaciéon y favorecimiento de la expresion de la sociedad.

La integracion de la sociedad en el quehacer publico se incentiva con la adopcion
de las TIC, apoyado en la generacion de un medio para la prestacion de servicios mas
eficientes y menos burocréticos eliminando barreras que histéricamente han separado a
los ciudadanos de sus gobiernos. Citando nuevamente a Sagarzazu (2005) que sefial6
gue la ampliacion y agilizacién de servicios logran un ejercicio de la funcién publica méas
participativa y democratica, siendo esto ultimo lo que en parte se espera de un proyecto
como el de Denuncia Ciudadana puesto en marcha durante la administracion 2018—-2021.

El gobierno municipal debe ampliar y robustecer los enlaces de comunicacion e
interaccién dentro de las plataformas para un mayor trafico de informaciéon, como
consecuencia de la colaboraciéon de diversos sectores de la sociedad que no solo esta
dirigido a las personas como seres individuales, sino de sociedad civil organizada,
empresas y sean de beneficio para la operacion, gestion y mejorar la oferta de los
servicios publicos. Actos favorecidos por la provision de canales y recursos digitales que

son mas utiles y cercanos a sus funcionarios y ciudadanos.
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Las estrategias por explotar con la integracion y colaboracion de agrupaciones
dentro de las plataformas electronicas identificadas en el presente estudio son
enunciadas a continuacion:

e Se debe aprovechar el compromiso y las relaciones adquiridas con los medios
de comunicacion externos en pasos clave del proceso de denuncia ciudadana
con tareas como la provision y verificacion de informacidén. Acciones que
reducen labores atribuidas a desempefiar por los operadores de la plataforma.
Es decir, se espera gue los medios de comunicacion con los que se mantienen
acuerdos de colaboracion sean integrados activamente al proyecto de
Denuncia Ciudadana, pues se aprovecha de la conformacion de una base de
datos mas robusta alimentada por la poblacion donde se ha observado que
aproximadamente 3 de cada 10 ciudadanos recurren a estos medios para
hacer llegar sus opiniones, quejas o denuncias. Ademas de contar con
verificacion de la informacion realizada por los medios de comunicacion, siendo
parte del quehacer cotidiano de estos y liberando, en ciertos casos, de la
actividad a los gestores de las plataformas.

e Otra propuesta es la creacion de clusters o conglomerados dentro de las
plataformas digitales donde los habitantes fungen como proveedores de
informacion, vigilantes y seguidores de los procesos de atencién para alcanzar
en comunidad una mejora de los servicios publicos basicos en la proximidad
de sus asentamientos.

Esta estrategia de colaboracidon apoya nuevamente a los gestores de las
plataformas con reducir la carga de trabajo, pues parte de los pasos del proceso

de denuncia, como el seguimiento a las solicitudes, pueden ser directamente
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llevadas a cabo por la ciudadania al integrarlos en la operacion de los
mecanismos de participacion. Que al mismo tiempo los empodere y sean
colaboradores verdaderamente activos.

Para poder integrar tanto a grupos como individuos, la plataforma de denuncia
debe ser accesible y responder a las demandas de una ciudadania cada vez mas
impulsada por intereses particulares. De esta forma, se resalta la importancia de
desarrollar una plataforma centrada en el ciudadano, donde la personalizacién de los
medios de comunicacidon sea una caracteristica sobresaliente del servicio. Siendo
necesario contar con la capacidad para que el operador de la plataforma se ajuste a los
intereses de cada individuo y mantenga un tipo de comunicacion personalizada que cree

un vinculo empatico y de entendimiento con el ciudadano.

3. Estructura Organica

3.1. Desvinculacion. El proyecto de Denuncia Ciudadana debe ser desvinculado
de las funciones basicas del personal que conforma al departamento de Comunicacién
Social, dada las grandes diferencias existentes entre los objetivos para los cuales fue
creado el departamento y la puesta en marcha de un proyecto que presta servicios mas
afines a las funciones de Atencion Ciudadana.

Por una parte, las actividades fundamentales del departamento de Comunicacion
Social son llevar a cabo la cobertura y difusion de eventos y noticias relacionadas con el
acontecer del ayuntamiento, mientras que, de acuerdo con las definiciones aportadas por
los funcionarios publicos participes de las entrevistas, el proyecto de Denuncia
Ciudadana tiene como fin “facilitar a la ciudadania un canal de atencion y comunicacién

bidireccional en materia de servicios publicos municipales, que atienda de manera
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oportuna las solicitudes emitidas por la ciudadania, reduzca el proceso burocratico y
fortalezca la relacién entre ciudadano y gobierno”.

Las actividades del departamento de Comunicacion Social se desenvuelven bajo
un esquema de comunicacion unidireccional, sin realimentacion por parte de la
ciudadania y con el fin de informar sobre el acontecer en el ayuntamiento, mientras que
la operacion de un mecanismo de participacion requiere de contar con comunicacion
bidireccional y, en ciertas circunstancias, por multiples ocasiones con los mismos
individuos.

Con el fin de alcanzar los objetivos trazados, las actividades de los colaboradores
deben ser ejercidas de manera exclusiva y dedicada a cada uno de los fines que persigue
cada proyecto, puesto que, el que los colaboradores ejecuten tareas muy distintas entre
ellas, no permite que se desemperfien de la forma en que sean conscientes de su aporte
a los objetivos y mision de cada proyecto, sesgando el quehacer y dificultando la
compatibilidad de las operaciones, traduciéndose en desatenciones, carencias en el
desemperio y limitaciones en el alcance del proyecto.

Esta division entre el proyecto y el departamento, donde fue originalmente
concebido, trae consigo la necesidad de formar un equipo especializado con
colaboradores exclusivamente dedicados a perseguir los fines con que fue creado el
proyecto de Denuncia Ciudadana, vinculado directamente con el area de Atencion
Ciudadana Municipal, donde sobre esta Ultima recaigan las responsabilidades de gestion
y operacion de los mecanismos de participacion.

Ademas, se requiere dotar de facultades al equipo que da forma a una unidad de

atencion especializada, para contar con acceso a informacion de las demas areas que
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integran al ayuntamiento y son parte de los intereses del proyecto en materia de servicios
publicos basicos.

3.2. Capital Humano. Si bien el departamento de Comunicacién Social hace uso
de las redes sociales y mantiene interaccidén con los usuarios por la misma naturaleza de
las plataformas, los fines de un mecanismo de participacion son mas profundos y
demandantes que el simple hecho de interactuar por medios digitales, conllevando una
responsabilidad mayor al tener al alcance informacion que puede ser aprovechada en
beneficio de la sociedad y la propia administracién publica con la entrega de mejores
servicios publicos, siendo estos servicios las interacciones mas tangibles que los
ciudadanos tienen con su gobierno, esenciales para formar la confianza y posicionarse
de una forma positiva ante la ciudadania.

Aungue para la puesta en marcha del proyecto de Denuncia Ciudadana se recurrio
a sumar al equipo de trabajo un nuevo colaborador, el formar una nueva unidad de
atencion especializada con autoridad y capacidad para recibir, validar, filtrar, actualizar y
difundir informacién dentro y fuera de la administracion publica requiere de aumentar el
capital humano e integrar personal dedicado a analizar, interpretar y proponer soluciones
con base en la informacion generada, misma entidad que apoya a la descentralizaciéon
de la toma de decisiones tradicionalmente ejercidas por el alcalde.

Actualmente, la operadora de los mecanismos de participacion comparte funciones
tanto del proyecto de Denuncia Ciudadana como las fundamentales del departamento de
Comunicacion Social, sin embargo, las actividades relativas al proyecto de Denuncia
Ciudadana no van més alla de contactar con el usuario, alimentar la base de datos,
trasladar la solicitud al area correspondiente para su atencion y realimentar al usuario

sobre el estado de su solicitud, con una demanda muy pobre que se refleja en que tan
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solo el 19.4% de los habitantes de la cabecera municipal de Teziutlan, Pue., mayor de 18
afos conoce la herramienta de Denuncia Ciudadana.

Alcanzar el fin de fortalecer el mecanismo de participacion e incrementar el flujo
de informacién requiere de aumentar las capacidades y el alcance que hasta hoy posee
la gestion de los mecanismos de participacion en servicios publicos basicos, teniendo
que definir una estructura organica con perfiles de puesto especificados y asignacion
explicita de tareas y responsabilidades distribuidas que apoya a una correcta formacion

de la unidad de atencion especializada.

4. Sinergia

4.1. Gestion. Se ha identificado que el compromiso y coordinacion entre algunas
areas de la administracion publica ha sido precaria y presenta resistencia a colaborar con
el proyecto de Denuncia Ciudadana que gestiona el departamento de Comunicacion
Social, existiendo situaciones especificas como:

e Considerar las solicitudes ciudadanas como una mas del total que hay que
atender sin dar al ciudadano un lugar central y como objetivo en la
prestacion de servicios publicos basicos.

e Inhibir atenciones y falta de asuncién de responsabilidades de algunos
departamentos respecto a las solicitudes ciudadanas que son de su
competencia.

e Escalar solicitudes a instancias superiores en el organigrama para su
resolucién al no ser atendidas en tiempo y forma por el area al que compete
la solicitud, turnando el caso a la Direccion de Gobierno e incluso escalable

hasta el alcalde para su resolucion.
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Resulta importante desde un inicio como se ha hecho mencion en el apartado de
la propuesta de planificacion, integrar interdisciplinariamente a las areas que componen
al ayuntamiento en la creacion del plan estratégico de modo que se comprometa a las
diferentes instancias con la participacion, implementacién y seguimiento a los objetivos
trazados y la mision del proyecto.

Una opcion viable para mantener la comunicacion y el compromiso con la causa
mas alla del periodo de disefio del plan estratégico es sostener sesiones recurrentes de
participacion que incluyen a funcionarios de todos los niveles y departamentos
competentes para dar seguimiento a la gestion, establecer mejoras y crear un verdadero
compromiso de colaboracion por parte de los involucrados al asignarles
responsabilidades especificas.

4.2. Operacion. Una administracion publica unificada y colaborativa inhibe la
centralizacion del poder y por consiguiente de la toma de decisiones. La informacién
recibida y manejada por la administracion publica municipal en cuanto a reportes o
solicitudes ciudadanas en servicios publicos béasicos se encuentra dispersa entre
diferentes areas que la integran, debiéndose entre otros factores a la falta de
comunicacién y vinculacién entre las areas que componen al ayuntamiento, operando
algunas de manera aislada e independiente, impidiendo la comunicacion y transparencia
del acontecer en la municipalidad.

Esta situacion perturba la gestién de informacién y el buen manejo de los
mecanismos de participacion al operar con vacios y sesgos de informacion, ademas de
ser esta susceptible a manipulacion de los datos y alteraciones en el proceso de toma de
decisiones sin fundamento en datos reales. Para hacer frente a ello, es necesario

formalizar un compromiso de responsabilidad y colaboracion entre areas para mantener
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actualizada y proveer de datos veridicos la informacion compartida con la unidad gestora
de los mecanismos de participacion.

De igual forma, deben resaltarse los beneficios compartidos que tiene la
colaboracion interdepartamental, al ser reconocidos por su proximidad social y excelencia
en la provision de servicios publicos basicos, determinantes para formar el criterio que la

ciudadania conserva de su gobierno en general.

5. Investigacion y Capacitacion
5.1. TIC. De las entrevistas se identifica que los colaboradores del proyecto de
Denuncia Ciudadana no consideraron durante la etapa de estructuracion y disefio del
proyecto las ventajas que conlleva la digitalizacion de los procesos, evidenciando un
desconocimiento de las TIC que apoyen al manejo de los mecanismos de participacion
de una forma mas eficiente y eficaz.
Dado el desconocimiento de las herramientas y recursos digitales es que los
gestores contintan recurriendo a practicas tradicionales como:
e Emision de fichas de reporte en papel y tinta.
e Traslado de personal a oficinas de las distintas areas para entrega de fichas
de reporte.
e Generacion de acuses de recibo fisicos.
e Base de datos salvada en hojas de calculo en un solo equipo de cémputo.
e Almacenamiento de la informacion en medios fisicos.
Mismas practicas que con las tecnologias disponibles y la creciente evolucion

pueden trasladarse a ser manejadas de manera digital, por lo que los colaboradores
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deben explorar la oferta de recursos y herramientas digitales Gtiles para mejorar la gestion
de los mecanismos de participacion en beneficio propio y de los usuarios del servicio.

Del mismo modo en que se vincula a los colaboradores con las tecnologias en
constate evolucion, es importante que estos entiendan los beneficios y el manejo de cada
una de las herramientas que operan, siendo necesario emprender una campafa de
capacitacion tanto para operadores como lideres gestores del proyecto, de modo que se
logre un manejo mas eficiente de las herramientas, y que, en condiciones de riesgo como
la rotacion de funcionarios, exista algun colaborador con la capacidad para transmitir los
conocimientos a nuevos operadores y gestores.

5.2. Toma de Decisiones. El Unico aspecto identificado en cuanto a la adopcion
de plataformas digitales por el proyecto es el uso de redes sociales como Facebook y
WhatsApp para establecer comunicacion entre Ciudadania—Gobierno y Gobierno—
Gobierno, pese a que los beneficios encontrados en herramientas digitales pueden ser
tan diversas y aplicarse a una mayor cantidad de procesos y actividades llevadas a cabo
por los operadores de los mecanismos de participacion, como lo es facilitar el proceso de
toma de decisiones.

Desde los inicios en que surge la idea de instaurar un servicio de atencion
ciudadana en servicios publicos basicos, los funcionarios evidenciaron una falta de
conocimientos sobre modelos de atencion, proyectos desplegados en otras
municipalidades y casos de éxito en sistemas de atencién ciudadana, lo que provoca en
cierta medida una reducida vision de las diferentes herramientas, procesos y del potencial
que tienen algunas de ellas ser aplicadas en la municipalidad de interés. Siendo
recomendable indagar proyectos y casos de éxito en atencion ciudadana en servicios

publicos basicos que sirvan para reorientar y dar forma a la estrategia del proyecto.
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Por otra parte, la toma de decisiones se refuerza con investigar y comparar en
fuentes de informacién confiables cada uno de los factores involucrados en la gestion de
los mecanismos de participacion a fin de evaluar y actuar con informacion fundamentada.
Pues gran parte de las decisiones tomadas dentro de la gestion de los mecanismos se
basan en la intuicion, creencias e ideas sin evidencia que compruebe la veracidad de las
acepciones, ejemplo de ello es la decision por la cual se define utilizar WhatsApp como
principal medio por el cual recibir las solicitudes, teniendo como argumentos:

e La mayoria de la gente cuenta con celular.
e Plataforma de moda.
e Mayor rapidez en la interaccion.
e Twitter pocas personas lo saben usar.
e Facebook esta dejando de usarse.
Destacando la falta de evidencia o sustento en los argumentos que arriba se
mencionan, siendo Unicamente parte de la percepcion de los planificadores del proyecto.
Por ultimo, los colaboradores entrevistados del proyecto califican de manera
positiva las practicas de rapida atencion a las solicitudes y la satisfaccion de la mayoria
de los usuarios, destacando la complacencia en la reduccion del tiempo de atencion.
Ademas, la operadora de los mecanismos de participacién enuncia en el “Tratamiento de
las Solicitudes del Mecanismo de Denuncia Ciudadana” (véase Figura 16) como ultimo
paso el “consentimiento de satisfaccion”. Sin embargo, no existe algun instrumento o
practica que evalle la satisfaccion de los usuarios del servicio de Denuncia Ciudadana.
De este modo, es incorrecto realizar inferencias cuando los procedimientos y la
informacion que capta la organizacién no es concluyente para definir con claridad la

percepcion en calidad del servicio de atencion, debiendo primeramente generar un
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instrumento que evalle la satisfaccion de los usuarios del servicio de Denuncia

Ciudadana.

6. Difusion Interna

6.1. Sistema. Parte de la gestion estratégica del proyecto es cumplir con hacer
efectiva, y en beneficio de todas las partes interesadas del proyecto, el sistema de
comunicacion y entendimiento que dan pie a la colaboracion tanto interna como externa
a la administracion publica. Misma cuestidon que se ha visto rebasada por recurrir a
practicas tradicionales de departamentos gubernamentales que trabajan en silos aislados
limitando la creacion de servicios.

El desarrollo de servicios horizontales, que rompen el paradigma de la
jerarquizacion, evita que los departamentos gubernamentales trabajen en silos, a la par
gue incentiva la colaboracion y disponibilidad de informacion consistente para todas las
partes involucradas. Las acciones propuestas para atender estas deficiencias comienzan
por implementar un sistema de gestion interdepartamental que sea abierto y centrado en
el ciudadano, donde el sistema de atencion ciudadana sea estandarizado y basado en la
teoria que se ha desglosado dentro del marco tedrico del presente documento.

Considerando el desarrollo de un gobierno:

e Colaborativo

e Impulsado por la tecnologia
e Agil y receptivo

e Impulsado por la perspicacia

e Compatible con terceros
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Una accion concentrada a la gestion del corto plazo es la de fundar canales de
comunicacién bidireccionales que incorpore informacion relacionada con los avances y
seguimiento de las solicitudes dentro de la organizacion, tratandose de informacion
generada de orden publico en bases de datos para consulta abierta y transparencia de
las entidades, pero que no se limita a la difusion entre departamentos gubernamentales,
sino también puesta al alcance de la ciudadania.

6.2. Comunicaciéon. El método de difusion interna del proyecto de Denuncia
Ciudadana, desplegado por el departamento de Comunicacion Social del ayuntamiento,
considerd Unicamente la emision de documentos tipo notificacion donde se daba por
enterado a las distintas entidades el funcionamiento de la herramienta de participacion a
poner en marcha, sin embargo, este material de difusion presenta una deficiente
enunciacion del proceso y que poco profundiza en términos tantos operativos como de
objetivos y razdn del ser del mecanismo de participacion.

Se ldentifica que existen funcionarios dentro de la administraciéon publica que
desconocen la existencia del proyecto, asi como algunos otros que no responden al ser
cuestionados sobre el funcionamiento operativo, lo que refuerza la aseveraciéon de que el
proyecto no responde a integrar y comprometer a los funcionarios y por lo tanto en menor
medida a los propios departamentos.

Parte de la ausencia de compromiso y coordinacion entre areas de la
administracion publica municipal es producto de la limitada comunicacion
interdepartamental a falta de un ejercicio de difusion interna y el establecimiento de
compromisos mas alla de la emision de circulares que son facilmente desestimadas, con
un alcance reducido y con informacion que llega Unicamente a la primera linea del

organigrama y no involucra a la totalidad de los colaboradores de las distintas areas.
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Para atender la problematica presentada, debe comenzarse por realizar
actividades de difusion del proyecto entre los funcionarios publicos mas alla de las vias
de notificacidon documental. Principalmente recurrir a efectuar una presentacion formal,
ya sea de manera presencial o virtual dado el contexto sanitario global, donde se exponga
de fondo el funcionamiento y plan estratégico del proyecto involucrando a servidores
publicos de todos los niveles jerarquicos.

Finalmente, es importante asegurarse de hacer efectiva la divulgacion y
consentimiento de los manuales operativos entre los colaboradores de la administracion
publica, para de esa forma mantener coordinadas las actividades y vincular las
operaciones interdepartamentales con la menor cantidad de incertidumbre posible.
Conociendo cada colaborador las actividades y decisiones que debe tomar encaminadas

a lograr los objetivos y la misién del proyecto.

7. Enlace y Divulgacion

7.1. Empoderamiento. La provision de servicios publicos es el medio mas tangible
por el que la ciudadania percibe y crea juicios sobre el quehacer y la calidad de su
gobierno en turno, misma que combinada con la creacién de vinculos y comunicacion
directa a través de un mecanismo de participacion ciudadana, el buen desempefio de
estos servicios crea condiciones para ser aprovechadas en beneficio de los usuarios y
proveedores de servicios.

Por esta razon, el gobierno municipal de Teziutlan debe explotar la oportunidad de
extender los mecanismos de participacion en servicios publicos basicos y las relaciones

de comunicacion directa entre ciudadania y gobierno que permiten entablar una relacion
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de mayor cordialidad, sentido de pertenencia y colaboracion personalizada con los
usuarios de los servicios del proyecto de Denuncia Ciudadana.

Ademas, se debe empoderar y hacer sentir al ciudadano parte fundamental en la
construccion de un mejor municipio al activar sus acciones colaborativas por medio de
los mecanismos de participacion, fines que apoyan a la administracion publica a
aumentar la aceptacion de las herramientas y canales entre la poblacion y apoya a la
toma de decisiones en conjunto.

Sin perder de vista que para el ciudadano es importante contar con excelentes
servicios publicos al ser ellos quienes aportan con sus impuestos al desarrollo de la
municipalidad, con ello la exigencia se incrementa y el gobierno debe responder
motivando la colaboracion y prestacion de buenos servicios publicos.

7.2. Herramientas Electrdnicas. La participacion ciudadana y su influencia en la
vida publica se beneficia por la adopcién y uso de tecnologias de informacion y
comunicacién cada vez mas utiles y asequibles para las personas, lo cual acompafado
de una mayor accesibilidad y conocimientos en el manejo de estas herramientas
modifican la forma en que las personas participan y emiten sus ideas, opiniones, guejas
o denuncias.

Los gobiernos deben aprovechar los beneficios que ofrece disponer de sitios web,
blogs, portales de informacion y creacion de aplicaciones para la provision de trdmites o
denuncias que aportan a la generaciéon de informacion, interaccién y vinculacion con la
ciudadania de manera sencilla, expedita y remota. Para el caso especifico de las
plataformas de Denuncia Ciudadana, los gestores deben valerse del uso de medios
electronicos para facilitar la accesibilidad de las plataformas y la interaccion entre

ciudadania y gobierno.
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7.3. Integracion Ciudadana. La integracion que comprende a distintos actores y
sectores de la poblacion de Teziutlan se presenta como una estrategia para lograr un
mayor alcance en la difusion del proyecto y un incremento en la participacion colaborativa
de los ciudadanos, impactando directamente en el flujo de solicitudes de informacion de
las plataformas de atencion y la recoleccion de datos para formular acciones y toma de
decisiones fundamentadas.

Del diagnéstico y analisis de en la gestion estratégica de mecanismos de
participacion, se identifica a cuatro distintas entidades a las cuales buscar integrar en el
corto plazo dentro del proyecto:

e medios de comunicacion externos
e Qgrupos comunitarios
e inspectores de barrio
e organizaciones de la sociedad civil

Se comienza por integrar a medios de comunicacion externos para aprovechar
acciones de difusién del proyecto y aumentar el trafico de informacion, ademas de sumar
a estas entidades en la construccion de una base de datos mas extensa y robusta con
participacion directa en el proyecto fungiendo como proveedores y verificadores de
informacion, lo que al mismo tiempo reduce las actividades a desempeiiar de los
operadores de los mecanismos de participacion.

En segundo lugar, incentivar acciones participativas de grupos comunitarios en los
gue habitantes de zonas delimitadas, como los llamados barrios, fungen como

proveedores de informacion, vigilantes y seguidores de los procesos de atencion para
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alcanzar en comunidad una mejora de los servicios publicos basicos en la proximidad de
sus asentamientos.

Parte del interés de involucrar a las esferas de los barrios se complementa con
integrar en las actividades operativas y de gestidon del proyecto a los inspectores de barrio
designados a lo largo del municipio, aprovechando la cercania y liderazgo ejercido en sus
comunidades. Por ultimo, se recomienda establecer vinculos de colaboracion con
organizaciones de la sociedad civil para difundir y enriquecer la informacion que se
recopila en las plataformas de Denuncia Ciudadana, dado que aproximadamente una
tercera parte de la poblacion recurre a estas instancias con el fin de resolver algun

problema que les afecta.

Propuesta Integral

La propuesta de valor del estudio efectuado al departamento de Comunicacion
Social del ayuntamiento de Teziutlan se encuentra alineada con experiencias de casos
de éxito desplegadas en la revision de literatura, ademas de caracteristicas, estrategias
y recomendaciones propuestas en estudios como los efectuados por Bayona y Morales
(2017), Searle (2017) y la OCDE (2019) presentados dentro del marco tedrico.

Las siete lineas de accién en que se divide la propuesta estan igualmente
fundamentadas con los diferentes postulados de los autores arriba mencionados y
detallado en la Tabla 13, mismos que se interrelacionan y apuntan a un mismo fin en que
un enfoque de gobierno electrénico centrado en el ciudadano favorece la participacion y
fortalece el enlace entre ciudadania y gobierno; al eliminar barreras, facilitar la
comunicacion y aumentar las acciones colaborativas entre ciudadanos, empresas y

sociedad civil.



Tabla 13. Relacion Lineas de Accién con la Literatura

Linea de accidn Searle
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OCDE

Crear una estrategia que conecte a la organizacion con las TIC, determinando
una vision de tres a cinco aifos que considere los planes internos y demuestre
como la organizaciéon planea entregar la vision.

Planificacion El gobierno debe evaluar la tecnologia con la que cuenta actualmente para
identificar el valor que aun puede proporcionar, pues si bien la nueva
tecnologia es ideal, representa un costo adicional para el contribuyente, por lo

gue optimizar las inversiones deben ser factores prioritarios.

Comprensién de todas las actividades
estratégicas necesarias para facilitar una
transformacidn exitosa y sostenible
cambiando la cultura de la entrega.

Disefio de un sector publico impulsado
por los datos.

Centrarse en el ciudadano requiere innovacién y cuidado real por brindar
mejores servicios, mismos que se pueden encontrar en la tecnologia.

Hacer que los servicios sean personalizados y proactivos, con sistemas de
comunicacion que van de afuera hacia dentro.

Utilizar arquitectura de referencia digital garantiza que cada servicio
implementado funcione bajo un mismo estandar, simplificando la arquitectura
tecnoldgica y creando una experiencia consistente para los usuarios.

Recursos
electronicos

Gobiernos deben adaptarse a las nuevas técnicas analiticas basadas en
conjuntos de datos que no solo incluyen bases de datos estructurados, sino
también en formatos de audio, video o contenido de redes sociales.

Ofrecer datos consistentes en formato, valores y relacionados entre conjuntos,
gue sigan un estandar de dominio publico.

Creacion de un ecosistema de datos compartidos que aportan valor general a la
ciudadania e inhibe el progreso de inconsistencias.

Enfoque digital que incluya proteccion, deteccidn, respuesta y recuperacion de
datos de los ciudadanos.

Intencién del gobierno de abordar lo
“digital”.

Los datos como factor fundamental.

Cultura de transparencia 'y
responsabilidad que se encuentran
detras de las formas digitales de trabajo.

Enfoque de entrega de servicios de
cultura abierta y apoyado en lo digital.

El gobierno como plataforma digital de
componentes unificados.




Linea de accién Searle
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OCDE

Al ciudadano poco le interesa quién es la entidad que le presta el servicio o
quién construye la herramienta que utiliza, solo le importa que funcione,
mantenga sus datos seguros y le facilite la vida.

Estructura Desarrollo de servicios horizontales.

organica . . )
El entorno tecnoldgico de un gobierno centrado en el ciudadano debe ser

rapido y dindmico, los gobiernos deben cambiar a una configuracion hibrida
gue combine sistemas heredados optimizados con compromisos como servicios
apoyado en terceros.

Construccién de un ecosistema para
apoyar y equipar a los funcionarios
publicos para hacer politica y prestar
servicios.

Un gobierno verdaderamente centrado en el ciudadano debe ser agil y flexible
para que pueda continuar adaptandose a las necesidades cambiantes del
ciudadano.

Sinergia Informacién gubernamental conjunta y colaborativa que traspasa libremente
entre los departamentos.

Asegurarse de contar con el presupuesto y compromiso para llevar a cabo una
transformacidn progresiva de mayor amplitud.

Se requiere de proactividad y capacidad
de los gobiernos para anticiparse y
responder rdpidamente a las
necesidades de sus ciudadanos.

Necesidades, desafios, preguntas y comentarios del ciudadano son la base
sobre la cual se construye cada servicio.

Al hacer del andlisis avanzado un elemento central del proceso de la toma de
Investigacion y decisiones, los funcionarios cuentan con todos los datos necesarios para
capacitacién generar propuestas de optimizacidn o creacion de nuevos servicios.

En la toma de decisiones y planes deben considerarse las innovaciones
tecnoldgicas externas que influyen en lo que el ciudadano espera por parte del
gobierno.

Servicios dirigidos por las necesidades de
la sociedad en lugar de las suposiciones
del gobierno.

Datos para prever las necesidades, dar
forma a la prestacion de servicios y
comprender y responder al cambio.




Linea de accién Searle
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OCDE

Contrarrestar las practicas tradicionales de departamentos gubernamentales
gue trabajan en silos aislados limitando la creacidn de servicios.

Una versién Unica y compartida de los datos evita que los departamentos
gubernamentales trabajen en silos y generen sus propios datos con
inconsistencias.

Difusion interna

Publicar datos abiertos cualitativos y consistentes: los datos que se ofrecen
para uso de terceros deben ser confiables y de calidad.

Un gobierno conectado permite abordar

los problemas de principio a fin, en lugar

de digitalizar sus componentes de forma
fragmentada.

Los departamentos gubernamentales deben cambiar de una visidn interna
hacia una que se enfoque en el resultado esperado por la ciudadania.

Cualquier decisién o proyecto debe ir precedido de informacion directa del
usuario final.

Enlacey
divulgacion

Toda solicitud de servicio, evaluacién y decisidn debe ser considerada desde el

punto de vista del ciudadano.

Orientacion al usuario.

Voluntad de los gobiernos de colaborar
mas alld de los limites de la organizacion
e involucrar a entidades externas.

Explotacion de oportunidades para que
el gobierno colabore con los ciudadanos,
las empresas la sociedad civil y otros.

Fuente: Elaboracion propia con base en Searle (2017) y OCDE (2019).
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Si bien todas las lineas de accion guardan explicitamente relacion con la linea de
Recursos Electronicos, dado el enfoque tanto del estudio como de los autores en el topico
de gobierno electrénico centrado en el ciudadano, la propuesta de valor o propuesta
integral también intenta demostrar que la relacion entre las demas lineas es mas estrecha
de lo que la segmentacion refleja, pues una de ellas afecta en cierta medida al desarrollo
favorable de las demas, tratdndose de sistemas verdaderamente conectados que
mejoren la gestion estratégica y tecnoldgica en proyectos como el estudiado de Denuncia
Ciudadanay sean trasladados a la gestion de otros proyectos dentro de la administracion
publica actual o sirvan de experiencia para administraciones futuras.

De esta manera, las siete lineas de accién de gestion estratégica y tecnolégica
propuestas para fortalecer los mecanismos de participacion en servicios publicos basicos
son reunidas para dar forma a un esquema integrador al cual se denomina PRESIDE y
es ilustrado en la Figura 26. Se trata de un esquema que sugiere ser aplicable mas alla
de la administracion publica municipal en el periodo de estudio y permita a
administraciones futuras, dentro o fuera de la municipalidad analizada, considerar las
oportunidades que ofrece la reconfiguracion de practicas y adecuacion de estrategias en
beneficio de la administracion publica y su relacién con la ciudadania por medio de
intervenciones a sus mecanismos de participacion y coproduccion para la oferta de

servicios publicos basicos.
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Figura 26. Esquema Integrador de Propuesta PRESIDE
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Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se busca enunciar de una manera simple la propuesta integral,
misma que desglosa el aporte y relacion que las lineas planteadas guardan con acciones

concretas de mejora en la gestiéon y que impactan directamente en la implementacién y

puesta en marcha del proyecto de Denuncia Ciudadana.
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La propuesta de mejora comienza por atender el proceso de planificacion con
mayor claridad y especificidad comparada contra la forma en que se maneja actualmente,
con la necesidad de definir en conjunto los propositos del proyecto, la mision y objetivos
a perseguir, formulando una guia de como y hacia donde alinear los esfuerzos de los
colaboradores. De la misma manera, es necesario desarrollar un manual o guia operativa
que incluya las formas de actuacion, limitaciones, delimitaciones y demas
especificaciones que apoyen a la gestion y uso de los mecanismos de participacion,
beneficiando tanto a funcionarios publicos con el manejo de informacién como a los
ciudadanos para conocer de qué manera utilizar los recursos que ofrece la administracion
publica.

El proceso de planificacién se sigue exitosamente mientras las demas lineas de
accion sean coherentes con los esfuerzos de dicha etapa, requiriendo de: definir una
estructura organica para la distribucidn de tareas y responsabilidades que sumen al logro
de los objetivos; establecer un verdadero compromiso de colaboracién, sinergia e
integracion de las diferentes areas del ayuntamiento en la creacién del plan estratégico;
comunicaciéon interna efectiva en la difusion de informacion para alinear esfuerzos;
realizar proceso de investigacion y diagndstico situacional que facilita la definicién de
estrategias; la inclusion dentro del plan de las estrategias de enlace y divulgacién
efectivas para formar un gobierno centrado en el ciudadano; y especificacion de recursos
y tecnologias digitales de los que ha de valerse para la entrega de mejores servicios
publicos.

La linea de estructura organica busca formar una unidad de atencion especializada
en mecanismos de participacion en servicios publicos basicos, desvinculado de las

funciones basicas de la Direccion de Comunicacion Social, con perfiles de puesto



220

especificos, asignacion explicita de responsabilidades, facultades individuales de mayor
alcance, autonomia y capacidad en el manejo de informacion para la toma de decisiones
apoyado en las TIC.

La relacion de la estructura organica con las lineas de accion continda
primeramente con las de sinergia y la difusion interna, donde se requiere de la
participacion de los diferentes departamentos para proveer de informacion actualizada y
veridica al personal de la unidad de atencion especializada, que es precisamente esa
informacion los insumos béasicos para ejercer sus funciones. Seguidamente, la linea de
investigacion y capacitacion va dirigida a instruir al personal para ofrecer servicios de
atencion de calidad, dotar de conocimientos para el manejo de plataformas y recursos
electronicos y de formar habilidades para la verificacion y analisis de informacion en la
toma de decisiones fundamentadas.

Por la parte del enlace y divulgacion, guarda relacién una estructura organizacional
en dos principales vertientes, la primera busca extender los mecanismos de participacion
y las relaciones de comunicacién directa entre ciudadania y gobierno con mayor
cordialidad, sentido de pertenencia y colaboracion personalizada. La segunda, tiene
como fin integrar en las funciones basicas de la unidad de atencion a:

a) los medios de comunicacion externos con tareas de difusion del proyecto,

proveeduria y verificacion de informacion;

b) a grupos comunitarios con la proveeduria de informacion, vigilantes y

seguidores de los procesos de atencion;

c) a los inspectores de barrio con actividades operativas y de gestion

aprovechando la cercania y liderazgo es sus comunidades; y
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d) a las organizaciones de la sociedad civil para difundir y enriquecer la

informacion que recopilan los colaboradores.

Finalmente, la linea de recursos electronicos se vincula y tiene influencia con la
estructura organica dado que ofrece la construccion de un ecosistema para apoyar y
equipar a los funcionarios publicos para hacer politica y prestar servicios, entre ellas, la
adopcion de una plataforma de comunicacion organizacional, la personalizacién de los
medios de comunicacion para ajustarse al ciudadano y herramientas para la recoleccion,
almacenamiento, tratamiento y analisis de datos.

La tercera linea, sinergia, esta enfocada en hacer que los funcionarios y la
estructura completa de la administracién publica se involucren en la gestion y operacion
de los mecanismos de participacion, resaltando los beneficios compartidos de la
colaboracién interdepartamental y el reconocimiento al cumplimiento con los ejes de
proximidad social y excelencia en la entrega de servicios publicos basicos.

La relacion del compromiso de colaboracion con la linea de difusion interna se forja
en la implementacién un sistema de gestion interdepartamental que sea abierto y
centrado en el ciudadano, que establezca comunicacién bidireccional de avances y
seguimiento de las solicitudes dentro de la organizacion. De igual manera, hacer efectiva
la divulgacion y consentimiento de los manuales operativo entre los colaboradores para
mantener coordinadas las actividades y vincular las operaciones interdepartamentales.

La investigacion y capacitacion es igualmente importante para el logro de la linea
de sinergia en la medida que el personal se encuentre comprometido a capacitarse en el
uso de herramientas de trabajo y a investigar y comparar de manera proactiva en fuentes

de informacioén confiables cada uno de los factores involucrados en la toma de decisiones.
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Por otra parte, el enlace y divulgacion esta relacionada con incentivar acciones
participativas de todos los individuos, sectores y grupos de la sociedad civil en la
conformacion de un proyecto que esta fundado en la interaccion de sociedad y gobierno,
empoderando y haciendo sentir al ciudadano parte fundamental en la construccién de un
mejor municipio, siendo aqui donde los canales de participacion como las plataformas y
herramientas digitales cobran relevancia, requiriendo del compromiso colaborativo para
mantener un espacio electrénico con informacion veridica, actualizada y al alcance de
todas las personas.

Las acciones que integran la linea de difusion interna tienen su origen en identificar
que los gestores de los mecanismos de participacion ejecutaron una campafia de
promocién breve y sin profundizar en detalles sobre la planeacion, estrategias y
funcionamiento del proyecto de Denuncia Ciudadana dentro de la misma organizacion,
para lo cual resulta necesario en primer lugar efectuar una presentacion formal donde se
exponga de fondo el funcionamiento y plan estratégico del proyecto, mismo que con la
participacion y compromiso de colaboracién anteriormente considerados se fortalece la
importancia de esta linea y su relacion con las restantes. Relaciones como lo son con las
lineas de enlace y divulgacion, y recursos electronicos, aprovechando los medios
digitales para facilitar la difusién, accesibilidad y disponibilidad de los datos; y la
interaccioén en tiempo real entre gobierno—gobierno y ciudadania—gobierno.

La investigacion y capacitacion como linea de accién busca en un primer paso
explorar la oferta de innovaciones tecnoldgicas externas utiles para mejorar la gestion de
los mecanismos de participacion y que influyen en lo que el ciudadano espera por parte
del gobierno con la participacion de funcionarios competentes. En un segundo paso,

busca generar un instrumento que evalle la satisfaccion de los usuarios del servicio de



223

Denuncia Ciudadana, con la recoleccion de datos para prever las necesidades, dar forma
a la prestacion de servicios y comprender y responder al cambio. Creando servicios
dirigidos por las necesidades de la sociedad en lugar de las suposiciones del gobierno.

El favorable desarrollo de la linea de investigacion y capacitacion requiere
igualmente de un buen desempefio de la linea de enlace y divulgacion, pues es de esta
tltima donde se obtiene la informacion proveniente de los actores involucrados en los
mecanismos de participacion y que permite el manejo de los datos para dar forma a los
servicios y adaptarlos a las expectativas y necesidades de los usuarios. Todo ello por
medio del uso de plataformas y recursos digitales que facilitan las labores de recoleccién
y almacenamiento en una sola base de datos, la seguridad que ofrece el respaldo con la
adopcion de servicios en la nube y la inclusion de informacion complementaria a la toma
decisiones como la fuente o canal por el que se recibe el reporte ciudadano, el tiempo
transcurrido entre la recepcion y solucion de la solicitud, asi como mantener registro
histérico para su consulta en el tiempo.

El empoderamiento de los ciudadanos y los vinculos de colaboracion que se crean
con un gobierno centrado en el ciudadano son prioridades de la linea de accion de enlace
y divulgacién, sin este aporte los mecanismos de participacion no tendrian razon de ser,
el proyecto no alcanzaria a integrar a la ciudadania y la comunicacion no desarrollaria
iniciativas que den solucion a probleméaticas en materia de servicios publicos basicos. Tal
como Searle (2017) expresé que cualquier decision o proyecto debe ir precedido de
informacion directa del usuario final.

Por dltimo, la linea de accion de los recursos electronicos, que guarda explicita
relacion con todas las anteriores y se enuncia en los parrafos de la propuesta integral,

tiene como principal atribucion ser una plataforma o ecosistema que soporta la estructura
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tecnoldgica del gobierno electronico, facilitando la interaccion, comunicacion, recoleccion
de datos, andlisis de informacion y que en general posibilita mejorar la eficiencia y eficacia
en la gestibn de mecanismos de participacion. Respondiendo a los objetivos de
accesibilidad, transparencia, rendicion de cuentas, proximidad social y reduccion
burocratica planteados por el propio Gobierno Municipal de Teziutlan (2020) dentro del
Plan Municipal de Desarrollo.

Al precisar cada uno de los objetivos principales de las lineas de accion del
esquema integrador de propuesta PRESIDE, se observa necesario construir y proponer
una estructura de evaluacién que permita medir el grado de cumplimiento de cada una
de las lineas de accién de forma independiente conforme a los objetivos definidos. Para
la creacion de la herramienta de evaluacion se recurre a la adopcion de indicadores de
modelos desarrollados por el Gobierno Vasco (2016), el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID, 2011) y la CEPAL (2007), seleccionandolos dada la compatibilidad con
dimensiones consideradas en el estudio y los analisis a los que hacen referencia en las
etapas del proceso de oferta y gestibn de mecanismos de participacion ciudadana por
medio de sistemas electronicos.

El modelo propuesto por el Gobierno Vasco (2016) se centra en la evaluacion de
procesos participativos en la administraciéon publica. Busca mejorar los procesos cuando
aun se encuentran en fase de desarrollo y apoyar su impulso, ademas, conocer en qué
medida los procesos de participacion son eficaces al modificar la forma en que operan
las administraciones publicas y saber si estan apoyando a mejorar las politicas y servicios
gue ofrecen a la ciudadania.

El sistema de evaluacion del Programa para la Implementacion del Pilar Externo

del Plan de Accion a Mediano Plazo para la Efectividad en el Desarrollo (PRODEV)
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elaborado por el BID (2011) para gobiernos subnacionales, tiene como propdsito: analizar
el grado de avance e institucionalizacion de las practicas e instrumentos de la gestion
para resultados en el sector publico, contribuir con los elementos necesarios para
elaborar un plan de mejoras institucionales, hacer seguimiento de la implementacién de
dicho plan y apoyar los esfuerzos de los gobiernos para lograr que su gestion produzca
los resultados que los ciudadanos esperan.

Por su parte, el modelo propuesto por la CEPAL (2007) mide y evalta de forma
flexible y comparable desde multiples dimensiones la concepcion, el analisis de
requerimientos y disefio, y la culminacién de los proyectos de gobierno electrénico
relacionados con los objetivos de reforma del sector publico y la creacién de valor publico
en los paises de América Latina y el Caribe. Profundizando en que, si el modelo se
considera util, es posible utilizar las dimensiones y variables del modelo para seleccionar
mejores indicadores y disefiar estrategias para institucionalizar su recoleccion (CEPAL,
2007).

Para atender la recomendacion de generar una estructura de evaluacion, en la
Tabla 14 se presenta la propuesta de indicadores con la intencion de ser una medida que
permita evaluar a las administraciones publicas el grado en que se acercan a cumplir los
objetivos de cada una de lineas de accidbn que componen a la estructura integral

PRESIDE.



Tabla 14. Estructura de Evaluacion

DEFINICION Y RAZON DE SER

VALORES POSIBLES

INDICADORES

METODO DE ANALISIS
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Planificacion

Planificacion Estratégica

Existe una unidad
institucional del gobierno
subnacional encargada de la
planificacion gubernamental.

La unidad institucional
encargada de la planificacion
tiene como funcién conducir
el proceso de planificacion y
programacion de los
objetivos gubernamentales y
para hacerlo necesita cumplir
con ciertos criterios o
condiciones.

Criterio de
calificacién basado
en puntajesde0ab5
unidades
dependientes del
numero de
condiciones que
cumplen los
programas de
gobierno

Condicion 1. Disponer de un marco
normativo nacional o subnacional (ley,
ordenanza, reglamento o decreto) que
sustente sus funciones.

Condicién 2. Disponer de personal

suficiente y capacitado en planificacién.

Condicidn 3. Contar con manuales y
procedimientos para llevar a cabo los
procesos técnicos.

Condicidn 4. Contar con capacidad
adecuada de procesamiento y
transmision de datos e informacion.

Criterios de calificacion

Puntaje

No existe una unidad
institucional encargada de la
planificacion gubernamental

Se estd creando una unidad
institucional encargada de la
planificacion gubernamental

Existe una unidad institucional
qgue cumple con una de las
condiciones

Existe una unidad institucional
gue cumple con dos de las
condiciones

Existe una unidad institucional
que cumple con tres de las
condiciones

Existe una unidad institucional
gue cumple con todas las
condiciones
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METODO DE ANALISIS

Recursos Electrénicos

Usabilidad y Utilidad

Mide la usabilidad y utilidad de
las aplicaciones, asi como el
interés de los gobiernos en
evaluar la usabilidad de sus
sistemas y sitios de Internet.

La investigacion ha mostrado que
la usabilidad y utilidad de los
sistemas son factores que
influyen en la adopcidn de
sistemas y sitios de internet.

Valores en una
escala de 100
puntos,
compuestos con
base en preguntas
respondidas en una
escala de 10 puntos

O1. Los sitios en Internet o sistemas son faciles de usar
para cualquier persona.

O2. Los sitios en Internet o sistemas son usados
ampliamente.

Os. Para los usuarios es facil buscar informacidn en los
sitios en Internet y/o sistemas.

Oa. Los sitios en Internet o sistemas son Utiles para los
usuarios.

Os. Realizamos evaluaciones de usabilidad y utilidad
entre los usuarios de los sitios en Internet y/o sistemas
de forma sistematica.

Os. Realizamos evaluaciones de usabilidad y utilidad
entre los usuarios de los sitios en Internet y/o sistemas
al menos una vez al afio.

O =% Percepcidén sobre el
Nivel de Usabilidad y Utilidad
de Portales y Sistemas + %
Realizacién de Evaluaciones
de Usabilidad y Utilidad

0 = %(01+02+03+04)/4*10 +
%(0s+06)/2*10

Infraestructura Tecnoldgica y
Compatibilidad

Se refiere a la existencia de
Infraestructura tecnoldgica en las
dependencias o poderes de
gobierno, asi como qué tan
adecuada es la infraestructura
para facilitar la interoperabilidad.

Para poder obtener beneficio de
las aplicaciones de gobierno
electronico, los funcionarios de
gobierno deben tener acceso a
estas tecnologias. Los beneficios
mas importantes surgen de
proyectos de colaboracion que
implican interoperabilidad.

Valores en una
escala de 100
puntos,
compuestos con
base en preguntas
respondidas en una
escala de 10 puntos

Cu. La infraestructura tecnoldgica existente es adecuada
para los objetivos y metas de nuestros proyectos de
tecnologias de informacidn.

Cz2. Nuestras plataformas de cdmputo estan disefiadas
para apoyar completamente la colaboraciony la
interoperabilidad entre dependencias o poderes
gubernamentales.

Cs. Nuestras aplicaciones de software son adecuadas
para compartir informacion e interoperar.

Ca. El personal esta capacitado para dar uso a la
infraestructura de cdmputo con la que cuenta la
dependencia.

As. NUmero de empleados en su dependencia.

Cs. Nimero de computadoras en su dependencia.

Cs. NUmero de computadoras conectadas en red.

C7. Nimero de computadoras con acceso a Internet.

C = % Percepcion de
Adecuacion de
Infraestructura + %
Indicadores de Equipamiento

C =% (C1+C+C3+Ca)/4*10 + %
(IF(Ae>=Ca, Cs/A6,1) +
IF(A6>=Cs, Cs/As,1) +
IF(As>=Cs, C7/As,1)/3)*100
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METODO DE ANALISIS

Estructura Organica

Caracteristicas Organizacionales y

Gerenciales

Se refiere a la existencia de
infraestructura humanay

organizacional en las

dependencias o poderes de
gobierno, ademas de la suficiencia
de recursos financieros.

Para que los proyectos de
gobierno electrénico puedan tener
el impacto deseado, se requiere
contar con los recursos humanos,
financieros y organizacionales que
den soporte a la estrategia y

politica informatica.

Valores en una
escala de 100
puntos,
compuestos con
base en preguntas
respondidas en una
escala de 10 puntos
y datos
relacionados con el
presupuesto y
seguimiento de
proyectos

D1. Presupuesto Total en el Ultimo afio del drea de
tecnologias de informacion.

D1a. Presupuesto total en el dltimo afio de su
dependencia.

D2. Numero de proyectos de TIC que se desarrollaron
durante el Gltimo afio (nuevas aplicaciones, nuevos
mddulos, nuevos servicios al publico en linea, etc.).
D3. Numero de proyectos de TIC a los que se da
seguimiento siguiendo una metodologia de
administracion de proyectos (del total en D2).

D4. NUmero de proyectos para los que se utilizé alguna
herramienta de andlisis para calcular el retorno sobre
la inversion (del total en D2).

Ds. El presupuesto destinado en nuestra dependencia
para el desarrollo de TIC es adecuado.

Ds. Contamos con un encargado de tecnologias de
informacién que provee liderazgo y direccion a los
proyectos del area.

D7. La ubicacién en el organigrama del encargado de
TIC es congruente con sus funciones.

Ds. Desarrollamos nuestra estrategia de tecnologias de
informacién con la participacién de todas las dreas
involucradas.

Ds. Tenemos una estrategia clara de tecnologias de
informacion.

D = % Presupuesto, planeacion
y Seguimiento a Proyectos + %
Percepcion de Caracteristicas
Organizacionales Favorables

D = %((D1/D1a) + (D3/D2) +
(Da/D3))/3*100 + %
(Ds+Dg+D7+Ds+Ds)/5*10
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METODO DE ANALISIS

Sinergia

Satisfaccion de Participantes

Evaluacidn principalmente
basada en las valoraciones de
promotores y participantes,
con apoyo de un sistema de
informacién sobre la
ejecucion del proceso.

Porcentajes que
pueden tomar
valores desde 0
hasta 100

Adecuacion de la informacién sobre
el proceso y las posibilidades de
acceder al mismo

% de participantes respecto del total que valoran
positivamente la informacion proporcionada para
acceder a la participacién

Adecuacion de las vias de acceso a la
participacion (en su caso, por tipo:
online, presencial, etc.)

% de participantes respecto del total que valoran
positivamente las vias de acceso a la participacion

Adecuacion de los plazos (antes 'y
durante la participacion)

% de participantes respecto del total que valoran
positivamente los plazos (para acceder y durante el
proceso de participacion)

Adecuacion de la informacién para el
proceso de participacién (objetivos,
limites, etc.)

% de participantes respecto del total que valoran
positivamente la informacion que han tenido para
participar

Adecuacion de los espacios de
participacion (accesibilidad,
organizacion)

% de participantes respecto del total que valoran
positivamente los espacios de participacién, en
cuanto a accesibilidad, organizacidn, etc.

Adecuacion de las metodologias de
participacion

% de participantes respecto del total que valoran
positivamente las metodologias utilizadas para la
participacion

Adecuacion de las posibilidades de y
del tratamiento de las aportaciones

% de participantes respecto del total que valoran
positivamente las posibilidades de aportary el
tratamiento que se ha hecho de esas aportaciones

Utilidad del proceso

% de participantes respecto del total que valoran
positivamente la utilidad del proceso en el que han
participado

Satisfaccion general con el proceso

% de participantes respecto del total que valoran
positivamente el proceso en su conjunto
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METODO DE ANALISIS

Investigacion y Capacitacion

Calidad de los Servicios
Publicos

Mide la calidad de los
servicios ofrecidos con base
en la satisfaccion de los
clientes, acreditacion de
procesos, y al uso de
informacién y estadisticas de
uso para mejorar o crear
sistemas.

Este es uno de los principales
beneficios potenciales del uso
de la tecnologia en las
organizaciones.

Valores en una escala
de 100 puntos,
compuestos con base
en preguntas
respondidas en una
escala de 10 puntos y
al numero de
reconocimientos y
certificaciones
recibidas por las
unidades de analisis

Qu. Los servicios o transacciones que estan
disponibles en el sistema responden a las
necesidades y solicitudes ciudadanas.

Qu. La calidad de los servicios o transacciones que
estan disponibles en el sistema es igual o mejor que
la calidad del mismo servicio o transaccion llevada a
cabo sin usar el sistema.

Qas. Los usuarios estan muy satisfechos con los
servicios o transacciones disponibles en el sistema.
Qa. Realizamos de forma sistematica encuestas de
satisfaccion sobre la calidad de los servicios que
ofrecemos.

Qs. Usamos de forma sistematica las estadisticas de
uso del sistema para mejorar la calidad de los
servicios que ofrecemos.

Qs. NUmero de servicios y procesos certificados por
ISO u otra agencia acreditadora de calidad.

Q7. NUmero de premios o reconocimientos de
calidad otorgados por agencias en su pais a los
servicios que ofrece su dependencia o poder
gubernamental.

Qs. Nimero de premios o reconocimientos de
calidad otorgados por agencias internacionales a los
servicios que ofrece su dependencia o poder
gubernamental.

Q= % Percepcion de Calidad de los
Servicios + % Certificaciones + %
Premios y Reconocimientos

Q = %(Q1+Q2+Q3+Qa+Qs)/5*%10 +
%Qs + %4(Q7+Qsg)/2*100

Del Qs al Qs = (Qj—Qmin)/(Qmax—Qmin)
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METODO DE ANALISIS

Difusion Interna

Efectos en la Organizacion
Promotora

Analizar el impacto logrado a
lo largo de los procesos de
disefo, planificacidn,
ejecucion y resultados en la
organizacion promotora.

Porcentajes que
pueden tomar
valores desde 0
hasta 100

Mejora de las relaciones internas
equipo promotor

% de personas del equipo respecto del total que
valoran positivamente el efecto del proceso en sus
relaciones internas.

Mejora de las relaciones
intrainstitucionales

% de personas del equipo respecto del total que
valoran positivamente el efecto del proceso en las
relaciones dentro de la instituciéon que las promueve.

Mejora de las relaciones
interinstitucionales

% de personas del equipo respecto del total que
valoran positivamente el efecto del proceso en las
relaciones con otras instituciones.

Mejora de las relaciones con
agentes colaboradores

% de personas del equipo respecto del total que
valoran positivamente el efecto del proceso en las
relaciones con agentes.

Mejora de las relaciones
usuarios/as servicios

% de personas del equipo respecto del total que
valoran positivamente el efecto del proceso en las
relaciones con las usuarias y usuarios.

Relaciones otros
agentes/ciudadania

% de personas del equipo respecto del total que
valoran positivamente el efecto del proceso en las
relaciones con otros agentes/ciudadania.

Mejora del conocimiento y
experiencia sobre el objeto de la
participacion en el equipo

% de personas del equipo respecto del total que
valoran positivamente el efecto del proceso en su
conocimiento/experiencia.

Mejora del conocimiento y
experiencia sobre los procesos de
participacion en el equipo

% de personas del equipo respecto del total que
valoran positivamente los efectos del proceso en su
conocimiento/experiencia sobre la participacion.

Efectos positivos sobre otras
funciones/actividades
desarrolladas en paralelo

% de personas del equipo respecto del total que
valoran positivamente el efecto del proceso en otras
funciones/actividades.

Efectos positivos de la participacion
en el objeto

% de personas del equipo respecto del total que
valoran positivamente el efecto del proceso en el
“objeto” de la participacion —plan, medidas, normas,
servicios, etc.
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METODO DE ANALISIS

Enlace y Divulgacion

Fuente: Elaboracion propia con base en Gobierno Vasco (2016), BID (2011) y CEPAL (2007).

Transparencia y Rendicién de
Cuentas

Mide el grado de transparencia
y rendicion de cuentas como
resultado del uso de las TIC.
Otro beneficio esperado del
gobierno electrdénico radica en
que su utilizaciéon promueve la
transparencia y los procesos de
rendicién de cuentas.

Valores en una escala
de 100 puntos,
compuestos con base
en preguntas
respondidas en una
escala de 10 puntos e
indicadores
internacionales de
transparencia
(Transparencia
Internacional).

T1. indice de corrupcién.

T,. El uso de las tecnologias de informacién y
comunicacion ha incrementado la transparencia del
gobierno.

Ts. El uso de las tecnologias de informacidn y
comunicacion ha incrementado la confianza de los
ciudadanos en el gobierno.

Ta. El uso de las TIC ha incrementado la rendicidn de
cuentas del gobierno.

T = % indice de Corrupcidn +
%Mejora en Transparencia y
Rendicién de Cuentas

T="%(T1)*10 + % (T2#T3+T4)/3 *10

Participacion Ciudadana

Mide el nivel de participacién
ciudadana a través de canales
facilitados por el uso de las TICy
el desarrollo de proyectos de
gobierno electrdnico.

Una de las promesas del
gobierno electrénico es que
puede ser una herramienta para
favorecer la participacién de la
ciudadania y la democracia.

Valores en una escala
de 100 puntos,
compuestos con base
en una serie de
indicadores
dicétomos recogidos
de las paginas de
Internet de las
unidades de andlisis y
preguntas
respondidas en una
escala de 10 puntos.

Ui. La pagina cuenta con discusiones/participaciones
en los chats, foros, etc.

U>. La pagina cuenta con consultas a usuarios en
linea (generadas por el gobierno).

Us. La pagina cuenta con discusiones en linea
(generadas por los usuarios).

Ua. Las herramientas de participacion (chats, foros,
etc.) en la pagina cuentan con al menos una
discusién/participacién en las ultimas 2 semanas.

Us. El uso de las TIC ha incrementado la participacion
de nuestros usuarios en las decisiones de nuestra
dependencia.

Us. El uso de las TIC ha incrementado la participacion
de los ciudadanos en las decisiones
gubernamentales.

Us. El uso de las TIC ha incrementado la participacion
de las empresas privadas en las decisiones
gubernamentales.

U8. El uso de las TIC ha incrementado la
participacion de organizaciones no gubernamentales
en las decisiones gubernamentales.

U =% Mecanismos de
Participacion en Paginas + %
Impacto de las TIC en la
Participacion Ciudadana

U =%(U1+U2+Us+U4)/4*100 +
%(Us+Ue+U7+Ug)/4*10

DelUialUs=3Uj/n

n representa el nimero de
portales observados
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CAPITULO 7. CONCLUSIONES

Actualmente la gestion estratégica supera la concepcion del beneficio econémico
como obijetivo Unico de las organizaciones, complementandose con objetivos como la
imagen social, la cultura organizacional o el posicionamiento; con mayor razén cuando
es llevada a cabo dentro del sector publico, por lo que la gestion no puede entenderse
Gnicamente como el conjunto de técnicas al servicio de un unico objetivo, sino como la
adaptacion de la organizacion a un entorno complejo y en constante cambio que intenta
alcanzar y hacer compatibles los diversos objetivos planteados.

La prestacion de servicios es una de las principales fuentes de valor publico y
competitivo altamente dependiente del nivel de calidad del servicio, ubicado en el centro
del quehacer de la mayoria de los departamentos gubernamentales y fundamentales para
dar forma al criterio y la percepcién que la sociedad mantiene con su gobierno, dado que
se trata de las interacciones mas tangibles existentes entre estos dos grupos
relacionados.

Un enfoque de gobierno centrado en el ciudadano en el que los gobiernos
consultan a las personas acerca de sus necesidades, favorece la participacion y fortalece
el enlace entre ciudadania y gobierno, ademas de apoyar con la creacion y desarrollo de
mecanismos de participacion que motivan la inclusion efectiva de la ciudadania, como
cumple el presente documento con la generacién de la propuesta de mejora en la gestion
estratégica de la tecnologia aplicada al fortalecimiento de los mecanismos de
participacion ciudadana en servicios publicos basicos.

Los avances tecnologicos y la creciente transformacion digital estan produciendo

cambios disruptivos en las sociedades. Con mayor frecuencia las personas desean
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interactuar con sus gobiernos a través de plataformas digitales, de manera mas eficiente,
esperando la misma calidad de servicio independientemente del canal seleccionado para
acceder a ellos. La necesidad de los gobiernos de anticiparse a estas transformaciones,
adoptarlas y gestionarlas antes de quedar sobrepasadas con la prestacion de servicios
obsoletos, requiere que las organizaciones del sector publico evolucionen de modo que
sean capaces de proporcionar servicios y soluciones que respondan a las expectativas
de los ciudadanos, fortaleciendo la confianza del publico y reduciendo la complejidad
burocratica.

La adopcién de las TIC que modifican la forma en que se ofrecen servicios en el
ambito publico, como las mencionadas dentro de la propuesta, apoyan a los
ayuntamientos a superar las practicas tradicionales que se han vuelto anticuadas,
desconectadas, ineficientes y burocraticas; del mismo modo en que favorece la
descentralizacion del sector, al eliminar barreras, facilitar la comunicacion, conectar con
segmentos de la sociedad histéricamente apartados y aumentar el intercambio
colaborativo; factores que llevan al gobierno a estar mas cerca de los ciudadanos y evita
crear barreras para la participacion.

El caso de estudio del mecanismo de participacion en servicios publicos basicos
que ofrece el departamento de Comunicacion Social del ayuntamiento de Teziutlan,
Puebla, 2018-2021, es concluyente en que la incorporacion de un sistema de gobierno
electronico centrado en el ciudadano se obstaculiza principalmente por la adopcion de
practicas gubernamentales tradicionales altamente burocréaticas, la dispersion de
informacion y trabajo en silos de las areas que integran al ayuntamiento, el limitado uso
de los recursos digitales y el desconocimiento tecnologico de los lideres de la

organizacion; asi como la desinformacion de la ciudadania sobre el funcionamiento de
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los mecanismos de participacion y el bajo nivel de participaciéon de la poblacion de
Teziutlan en la dimensién Asociativa—Opinativa.

Los elementos anteriormente enunciados producen una deficiente estrategia de
implementacion del mecanismo de participacion que responda a solicitudes ciudadanas,
incremente la oferta y mejore la calidad de los servicios publicos basicos. Por lo tanto,
necesario llevar a cabo el conjunto de estrategias presentadas dentro de la propuesta de
mejora, enfocada en atender siete diferentes lineas de accidon de gestion estratégica y
tecnoldgica, siendo estas

a) Planificacion,

b) Recursos Electrénicos,

c) Estructura Organica,

d) Sinergia,

e) Investigacion y Capacitacion,

f) Difusion Interna 'y

g) Enlace y Divulgacion.

El conjunto de lineas de acciéon da forma al Esquema Integrador PRESIDE de
Gestidn de Mecanismos de Participacion en Servicios Publicos Basicos, el cual tiene por
objetivo fortalecer los mecanismos de participacion en materia de servicios publicos
basicos que logre conformar un proyecto en beneficio de la ciudadania y el propio
gobierno municipal, asumiendo como elemento de apoyo a las TIC, sistemas que facilitan
la coordinacion entre las diferentes instancias del gobierno y la sociedad civil, al crear

condiciones para la generacion de un gobierno abierto centrado en el ciudadano que
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mejora la eficiencia, eficacia, transparencia, rendicion de cuentas, el acceso a los

servicios publicos y la participacion ciudadana.

Trabajo Futuro

La aplicacion de entrevistas semiestructuradas a lideres gestores del proyecto de
Denuncia Ciudadana permite conocer con cierto grado de profundidad y de primera mano
el proceso de planeacion y puesta en marcha del mecanismo de participacion a cargo del
departamento de Comunicacion Social y la Direccion de Gobierno, sin embargo, en
estudios futuros, se recomienda incluir a personal de enlace de otros departamentos que
integran al ayuntamiento y son responsables de la provision de ciertos servicios
especificos, como por ejemplo la Direccion de Servicios Publicos Municipales y el
SOSAPATZ. Ademas, es relevante recuperar informacion aportada por el area de
Atencion Ciudadana del ayuntamiento, dada la estrecha relacion que guarda con la oferta
de mecanismos de patrticipacion vinculantes entre ciudadania y gobierno.

Por su parte, la aplicacion de encuestas que sigue el instrumento del Cuestionario
Conductas de Participacion propuesto por Vergara—Lope y Hevia (2012) en la dimension
Asociativa—Opinativa, y que tiene como fin determinar el nivel de participacién ciudadana
de los habitantes de la cabecera municipal de Teziutlan, es recomendable continuar su
implementacion con actualizacion y expansion de la muestra, en la que se reduzca el
error y se mantenga un estudio que incorpore los cambios respecto al tiempo, factores a
los que se suma la alteracion por implementacion de estrategias de gestion y que
consecuentemente podrian modificar los resultados previamente obtenidos.

Conforme a las herramientas de diagnodstico y andlisis seleccionadas para

conducir el presente estudio y llegar a ofrecer una propuesta de mejora de los
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mecanismos de participacion, se recurre a la generacion de una matriz FODA dada la
sencillez en su construccion, el facil entendimiento para los lectores y la brevedad en que
concentra y presenta la informacion.

Al catalogar al FODA como insuficiente para proponer estrategias y acciones de
mejora, es que se incorpora el analisis CAME, que apoya a profundizar y relacionar cada
uno de los elementos internos y externos de la matriz FODA, y asi, lograr seleccionar una
estrategia que sea conveniente y se ajuste a las necesidades de la organizacion. Sin
embargo, es posible y conveniente robustecer el proceso de diagndstico y analisis con la
aplicacidon de herramientas mas complejas que extiendan la identificacion de elementos,
profundicen en los factores analizados y ofrezcan estrategias alternativas.

Finalmente, dado que la propuesta de reorientacion no ha sido llevada a la
practica, resulta importante antes de culminar con la reestructuracion del mecanismo de
participacion o la implementacion de la estrategia de gestion propuesta, identificar el
objetivo del proyecto y determinar si durante su implementacion mejora los procesos y el
logro de los objetivos a través de un analisis de eficiencia, ofreciendo respuestas al grado
de éxito o fracaso de la intervencidn y permitiendo realizar ajustes con mayor certeza
bajo un ambiente controlado.

Del mismo modo, ahondar en la teoria de disefio de mecanismos de participacion
y en lateoria de incentivos, que es parte fundamental del por qué se mueven las personas
y participan, siendo directamente auxiliar en la conformacién de un proyecto con alto
grado de definicion, planeacion e implementacion, al considerar elementos que motiven
la participacion de la ciudadania en colaboracion con su gobierno para la construccion de

un municipio con mejores servicios publicos.
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Anexo 1. Reactivos CCP Dimensién Asociativa-Opinativa Vergara-Lope & Hevia, 2012

No,
nunca

Si,

Si,

algunas muchas

veces

veces

Para algun fin social, colectivo o comunitario, ¢ha solicitado
alguna vez informacién a alguna oficina gubernamental sobre
presupuestos y gastos del gobierno?

¢Ha solicitado informacién a alguna asociacion, grupo, club u
organizacién social sobre cémo participar o ser parte de ella?

Para resolver un problema que afectaba a usted y a otras
personas, ¢alguna vez se ha organizado con otras personas
afectadas?

Para algun fin social, colectivo o comunitario, ¢ha solicitado
alguna vez informacion a alguna oficina de gobierno sobre
programas de gobierno?

¢Alguna vez usted ha donado sangre?

10

Para dar su opinién, quejarse, denunciar o resolver un problema
colectivo, social o comunitario que afectaba a usted y a otras
personas ¢alguna vez usted ha repartido circulares o
manifiestos?

13

Para dar su opinién, quejarse, denunciar o resolver un problema
colectivo, social o comunitario que afectaba a usted y a otras
personas, ¢alguna vez usted ha enviado cartas o llamado a
algun periédico?

15

¢Alguna vez usted ha recaudado fondos para una causa social?

16

Para dar su opinidn, quejarse, denunciar o resolver un problema
colectivo, social o comunitario que afectaba a usted y a otras
personas (ya sea a través de: sitios Web, visitas personales, e-
mails, cartas u otros medios), ¢alguna vez usted contactd al
presidente?

18

¢ Ha solicitado informacién a alguna asociacion, grupo, club u
organizacién social sobre como resolver un problema social,
comunitario o colectivo que afectaba a usted y a otras
personas?

19

¢Alguna vez ha organizado manifestaciones, plantones,
marchas, protestas o paros?

21

Para dar su opinién, quejarse, denunciar o resolver un problema
colectivo, social o comunitario que afectaba a usted y a otras
personas, ¢alguna vez usted ha firmado cartas para apoyar una
causa (en papel o via internet)?




No,
nunca

Si,

Si,
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algunas muchas

veces

veces

23

Para dar su opinidn, quejarse, denunciar o resolver un problema
colectivo, social o0 comunitario que afectaba a usted y a otras
personas (ya sea a través de: sitios Web, visitas personales, e-
mails, cartas u otros medios), ¢,alguna vez usted contacto a los
diputados o senadores?

25

Para dar su opinién, quejarse, denunciar o resolver un problema
colectivo, social o comunitario que afectaba a usted y a otras
personas (ya sea a través de: sitios Web, visitas personales, e-
mails, cartas u otros medios), ¢alguna vez usted contactd a
presidentes municipales?

27

Para dar su opinién, quejarse, denunciar o resolver un problema
colectivo, social o comunitario que afectaba a usted y a otras
personas, ¢alguna vez usted ha enviado cartas o llamado a
algun programa de radio o television?

31

Para dar su opinidn, quejarse, denunciar o resolver un problema
colectivo, social o comunitario que afectaba a usted y a otras
personas (ya sea a través de: sitios Web, visitas personales, e-
mails, cartas u otros medios), ¢alguna vez usted contactd al
gobernador?

33

¢ Ha asistido a manifestaciones, plantones, marchas, protestas
o paros NO relacionados con partidos politicos o elecciones?

35

Para resolver un problema colectivo, social o comunitario que
afectaba a usted y a otras personas, ¢alguna vez usted ha
pedido apoyo a alguna asociacion civil?




37

Nunca tuvo
contacto

Asistio a
reuniones o
actividades

Pago
cuotas
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Dirigi6

37a

Durante los tres Ultimos afios, con
organizaciones  comunales,  vecinales,
colonos o condéminos, usted...

37b

Durante los tres dUltimos afios, con
organizaciones de adultos mayores o
jovenes, mujeres, indigenas, homosexuales,
discapacitado, etcétera, usted...

37c

Durante los tres dUltimos afios, con
organizaciones religiosas como grupos
pastorales, para preparacion de fiestas
religiosas, mayordomias, etcétera, usted...

37d

Durante los tres JUltimos afios, con
organizaciones de arte y cultura como coros,
grupos musicales o de teatro, amigos del
arte, de la sinfénica, etcétera, usted...

37e

Durante los tres dltimos afios, con
organizaciones deportivas como clubes,
grupos de personas aficionadas a algun
deporte, etcétera, usted...

37f

Durante los tres dltimos afios, con
organizaciones laborales como sindicatos o
cooperativas, grupos de pensionados o
jubilado, colegios o asociacibn de
profesionales, usted...

379

Durante los tres dltimos afios, con
organizaciones de autoayuda como
alcohdlicos, neuréticos o drogadictos
anonimos, grupos de personas con alguna
enfermedad, etcétera, usted...

37h

Durante los tres dltimos afios, con
organizaciones a favor de ciertos derechos o
grupos de ayuda social, como por ejemplo
en defensa de personas indigenas, nifios de
la calle, del ambiente, o comités de vigilancia
y contraloria social, usted...

37i

Durante los tres dltimos afios, con
organizaciones de educacibn  como
asociaciones de madres y padres de familia,
alumnos o egresados, usted...

Fuente: Vergara-Lope & Hevia, 2012.
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Anexo 2. Instrumento Base de Entrevista Semiestructurada

Departamento

¢, Qué actividades o funciones realiza el
depto.?

¢ Cuantas personas laboran en este depto.?
¢, Cudl es el organigrama del depto.?

¢ Cuantas personas laboran del sindicato y
de confianza?

Unidad

¢,Coémo y cuando nace la idea del
mecanismo de denuncia ciudadana?
¢,Coémo fue la presentacion de este
proyecto?, ¢ por cuales canales se inform6?
¢ Por qué Comunicacion Social gestionar el
mecanismo?

¢, Qué actividades o funciones realiza la
unidad?

¢ Cuédles son los canales por los que reciben
reportes?

¢, Qué departamentos estan considerados en
este ejercicio?

¢,Cuantas personas laboran en esta unidad?
¢En qué horario operan?

¢,Cual es la misién, vision, objetivos y demas
indicadores de la unidad?

¢ Esta explicitada la mision, vision, objetivos
y demas indicadores?

¢ Cuales son sus indicadores de éxito o
fracaso?

¢, Cuél es el avance dadas las metas que se
han planteado?

Los demas departamentos del ayuntamiento,
¢conocen el sistema, de qué vay cémo
actua?

Personales

¢,Cual es el nombre del puesto que ostenta?
¢,Cual es su antigtiedad en el cargo/depto.?
¢ En qué consiste su trabajo/cuéles son sus
funciones?, ¢ Cuél es su objetivo?

¢, Obtuvo capacitacion sobre el proceso y las
herramientas que requiere operar?

¢ Como es la comunicacién con sus
superiores y subordinados?

Percepcion

¢,Coémo percibe la carga de trabajo de los
funcionarios?

¢ Considera que la gestion de los
mecanismos de participacién/denuncia
ciudadana corresponde a este
departamento?, ¢ Por qué?

Fuente: Elaboracion propia.

¢Considera que el ciudadano esta satisfecho
con el servicio que usted le ofrece?,
¢soluciona sus demandas?, ¢ el ciudadano
insiste o solicita seguimiento?

¢, Conoce como funcionaban este tipo de
mecanismos en administraciones
anteriores?

¢,Cual es el valor adicional que ofrece esta
administracion y no las anteriores?

Tecnolégicas

¢ Existe una base de datos de los reportes?
¢,Cual es la informacion que
solicitan/recopilan?

¢Por qué es importante cada uno de ellos?
¢, Cudl es el seguimiento que se le da a los
reportes (status)?

¢ Se encuentra respaldada la informacién?
¢, Qué tratamiento se da a los datos
generados?

¢ Quién los analiza?

¢ Comparte la base de datos con otras
instancias?, ¢cudles?, ¢como se relaciona
con ellas?

¢, Qué programas o herramientas
tecnolégicas utilizan?

¢Considera a la unidad como digitalizada?
Ofrezca razones

Fortalezas

¢ Por qué considera que es importante este
mecanismo?

¢,Cuales son las cosas/practicas buenas que
destaca estan haciendo bien?

Debilidades

¢, Qué percibe como debilidades dentro del
sistema de operaciones?

¢, Qué procedimientos le disgusta o
considera que no realizan de manera
correcta?

¢, Qué modificaciones propondria para
mejorar el proyecto?
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Anexo 3. Oficio de Difusion Interna Proyecto Denuncia Ciudadana

02 SE SEPTIEMBRE DEL 2020

CIRCULAR 01/Cwm/2020

ASUNTO: EL QUE SE INDICA

DIRECTORES, COORDINADORES, JEFES DE AREA Y PERSONAL EN GENERAL

H. AYUNTAMIENTO DE TEZIUTLAN 2018 - 2021

Por medio de la presente reciban un cordial saludo y al mismo tiempo me permito informarles que
a partir del primerc de septiembre, se inicia un nuevo proyecto por parte del drea denominado
“DENUNCIA CIUDADANA” a través del nimero 231 205 17 43, el cual se pretende mejorar los
servicios a la ciudania por parte de cada drea del ayuntamiento de siguiente forma:

» Cada reporte ciudadano se canalizard al 4rea correspondiente

* Se programa su atencion de 24 a 48 horas.

= Tendrén que notificar al drea de comunicacién social cuando hayan dado solucién a la
problemdtica del ciudadano.

* Se dard seguimiento y evaluar por parte del drea.

La atencion oportuna de los reportes se hace siempre y cuando la naturaleza del problema lo
permita y sea un tema de competencia de este ayuntamiento.

Mediante esta circular pedimos el apoyo de su drea en turno con el objetivo de recibir los reportes
ciudadanos relacionados a su drea y con ello dar una pronta respuesta a la problemdtica que se
presente.

Sin mas por el momento y agradeciendo su atencion quedo de usted.

ATENTAMENTE

TEZIUTLAN, PUEBLA A 02 DE SEPTIEMBRE DEL 2020

DIR. COMUNICACION SOCIAL MUNICIPAL

Fuente: Direccion de Comunicacion Social Municipal, 2020.
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b 8 - COMUNICACION SOCIAL. FOLIO:
l = TE%I!J‘[!_AN REPORTE.
| & e DENUNCIA CIUDADANA.
|
(NOMBRE FECHA:
]
'DIRECCION:
TELEFONO: AREA:
‘REPORTE:

Fuente: Direccion de Comunicacion Social Municipal, 2020.
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