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RESUMEN

En la actualidad podemos percatarnos que se estan gestando cambios
importantes en el contexto de la comunidad mundial, con una rapidez que se
puede calificar como impresionante y sin precedente; esto derivado de que el orbe
esta experimentando una serie de revoluciones del tipo social, politico, econémico,
a lo que se suma de manera contundente el impacto de las tecnologias de la
informacion y la comunicacion que evolucionan de una forma que se antoja
dinamica e infinita.

Estos cambios tienen su efecto en los gobiernos y en consecuencia en la
administracion publica, mismos que son el resultado de una evolucion en la que se
encuentra inmersa y que notoriamente la ha vuelto mas dindmica y moderna,
donde se ha involucrado en mayor medida y de manera activa en la forma y estilo
de vida de una sociedad contemporanea que se caracteriza cada vez mas por una
tener marcada exigencia en los servicios publicos de calidad, en el acceso cada
vez mas agil e irrestricto de informacion relativa al desempefio del Estado como
ente articulador del desarrollo social y econémico de un pais, el cual a su vez se
convierte en un 6rgano prestador de productos y servicios que proporciona para
satisfacer las necesidades mas apremiantes o urgentes que presente dicha

sociedad en su conjunto.

No debe extrafiar que el estado a través de la administracion publica deba buscar
alternativas viables que le posibiliten cumplir con las obligaciones vy
responsabilidades que le han sido conferidas por quienes son sus gobernados,
pero que a su vez representan el usuario final hacia donde debe dirigir los
esfuerzos para satisfacer las demandas o exigencias sociales que de él emanen.
Por tal motivo, en la administracion publica se estan aplicando técnicas e
instrumentos que han probado su efectividad en otros dmbitos organizacionales,
pero que también es factible su utilizacibn en las instituciones del sector

gubernamental.

El objetivo al que se orienta esta investigacion es el estudio y formulacién de un

modelo de la planeacién estratégica basado en la aplicacion de la metodologia del



cuadro de mando integral (CMI) en una organizacion de la administracion publica
(caso SAGARPA), donde si bien es cierto su actuar no se rige en los aspectos que
preponderantemente caracterizan a las empresas privadas tales como las ventas,
el control de los costos y el margen de utilidad, si existen temas igualmente
relevantes que consisten en los clientes o la sociedad en general, la planificacion y
correcta aplicacion de los recursos financieros, el clima organizacional, los
procesos internos y la agregacion de valor, asi como el aprendizaje y la mejora

continua.

Dicho modelo centra su aporte principal en la definicién de la mision y vision de la
organizacioén, bajo la cual se deben sustentar todas las acciones que se ejecuten
en el corto, mediano y largo plazo; de igual forma representa en esquema que es
dindmico y sustentable, toda vez que brinda a los administradores elementos e
informacion constituida bajo un sistema de indicadores organizados de manera de
tal manera que se puede obtener una vista panoramica e integral de como esta
funcionando la institucion, lo que facilita enormemente el proceso de toma de

decisiones y retroalimentacion.

Se conduce el presente estudio con un enfoque de corte mixto
preponderantemente cualitativo, en la modalidad de estudio de caso, del tipo
exploratorio, descriptivo, transversal, participante y que por sus caracteristicas es
inductiva y flexible. Estd basado en teorias administrativas fundamentadas y en un
contexto normativo bajo el cual se debe regir el desempefio y resultado de la
misma, recomienda una estrategia administrativa de gestion orientado a una
reingenieria integral efectiva, a través de una propuesta empleando un modelo de

Cuadro de mando integral en la administracion publica (caso SAGARPA).

Palabras Clave: administracién publica, planeacion estratégica, cuadro de mando

integral.



ABSTRAC

In the global context of public administration, we can now notice that major
changes are brewing, with a speed that can be described as stunning and
unprecedented; this derivative of the orb is experiencing a series of revolutions,
political, economic, to which adds conclusively the impact of information and
communications technology evolve in a way that it seems accelerated and infinite

social type.

These changes in public administration are the result of an evolution in which it is
immersed and which notoriously has become more dynamic and modern, which
has involved more widely and actively in the shape and style of life of a
contemporary society is increasingly characterized by a strong demand have on
quality public services in the increasingly agile and unrestricted access to
information on the performance of the state as a coordinating body for social and
economic development of a country, which in turn becomes a national provider of
products and services provided to meet that the present society as a whole more
pressing or urgent needs.

It should not surprise that as a company, the State through public administration
should seek viable alternatives which enable them to fulfill the obligations and
responsibilities conferred on it by those who are his constituents, but which in turn
represent the end user to where to direct efforts to meet the demands and social
demands it generates. Therefore, in the public administration they are applying
techniques and instruments that have proven effective in other organizational

areas, but it is also possible use in government institutions.

The goal in this research is the study aims and formulating a strategic planning
model based on the application of the methodology of Balanced Scorecard (BSC)
in an organization of public administration (case SAGARPA), where although it is
not his act is not governed in the aspects predominantly characterize private
companies such as sales, controlling costs and profit margin, if there are equally

important issues that involve customers or society in general, proper planning and



implementation of financial resources, organizational climate, internal processes

and added value, as well as learning and continuous improvement.

This model focuses its main contribution in defining the mission and vision of the
organization, under which must underpin all actions carried out in the short,
medium and long term; equally represented in scheme is dynamic and sustainable,
given that gives administrators and information elements organized under a system
of indicators organized way so that you can get a panoramic and comprehensive
view of how the institution is working, which greatly facilitates the process of

decision-making and feedback.

This study is conducted with a focus on qualitative predominantly mixed cut, in the
form of case study, exploratory, descriptive, transversal, participant type and which
by its nature is inductive and flexible. It is based on management theories informed
and in a regulatory context in which should govern the performance and result of it,
recommended administrative management strategy aimed at an effective
comprehensive reengineering, through a proposal using a model Scorecard

Integral in public administration (case SAGARPA).

Key words: public administration, strategic planning, balanced scorecard.
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INTRODUCCION.

El entorno moderno, cada vez méas dindmico, complejo, revolucionario y de algun
modo incierto por el que atraviesa la administracion publica, exige afrontar grandes
retos que conlleven a los cambios e innovacion que derivan en una adaptacion
incesante de la organizacion a las acciones que requiere la sociedad, con lo que se
favorece a la evolucion de una administracion de la institucion publica méas agil,
menos burocrética, flexible y con una marcada tendencia a pensar cada vez mas en

términos estratégicos.

La ciudadania reclama al Estado que su administracién sea inteligente, eficiente y
eficaz, capaz de prestar servicios de calidad y que sus decisiones politicas sean
congruentes con el sentir y la actividad de los ciudadanos, transformandose asi en
una administracion publica que se acerque a la realidad de la sociedad e involucre a
los diferentes grupos de interés en los procesos de toma de decisiones y de la gestion
de recursos con los que se dispone, quedando a su resguardo el manejo transparente

y adecuado de los recursos que le han sido conferidos.

En el camino evolutivo de una administracion publica encajonada como un concepto
obsoleto, alejada de la renovaciéon y de un alto costo con cargo a los contribuyentes,
hacia una administracion publica tipificada en una entidad generadora de ideas,
propositiva, rentable, empatica y sensible a los requerimientos de la comunidad,
podemos observar una marcada tendencia a la incorporacion de herramientas
diversas e innovadoras que le posibilite responder con éxito a los desafios que se

presentan en un escenario mundial cada vez mas globalizado y competitivo.

Con motivo de lo anterior, una administracion publica moderna constituye en si un
gran reto y exigencia, toda vez que el papel relevante que desempeiia el sector
publico en la economia de los paises del orbe produce importantes efectos en el
ambito politico y econémico, sin dejar de lado el impacto que se traduce en los

aspectos relacionados con la cohesion social.



En este orden de ideas, es necesario mencionar que la administracion publica se
encuentra inmersa en una serie de dificultades de financiamiento de las politicas
publicas, como resultado de una crisis en el modelo financiero mundial y que a su vez
tiene repercusiones sobre las actividades que los gobiernos desarrollan para brindar
un esquema de bienestar a los ciudadanos, tales como subsidios, sistema de salud y

seguridad social, educacién, vivienda, etc.

Esto ultimo representa en si el problema central por el que la administracion puablica
debe buscar reinventarse y ser capaz de resolver con éxito los grandes desafios que
el mundo actual manifiesta, razén que hace se vuelva necesario que el aparato estatal
dirija la mirada a alternativas viables en politicas de gasto publico, la reduccion del
sector publico y de la utilizacion instrumentos que den en consecuencia una eficiencia

y eficacia en la gestion de los asuntos publicos.

Como resultado de lo anteriormente expuesto, una de las herramientas o
instrumentos que se esta implementando cada vez mas por parte de las
organizaciones tanto del sector privado como el de la vida publica es la planeacién

estratégica.

Hablar del tema de la planeacién estratégica es hablar siempre en términos globales,
asi como de la forma en que se fijaran los caminos del comportamiento que
necesariamente van a incidir de manera profunda y significativa en el acontecer del

futuro de la empresa u organizacion, sea cual sea el tipo que esta fuere.

En su sentido mas puro, la planeacién estratégica representa la manera de cémo una
organizacion plantea su presente, define su futuro y establece los pasos de como
puede llegar a ese estatus deseado, donde todos los aspectos relativos a su
funcionamiento se alinean a un propésito determinado y dirige sus esfuerzos para

conseguir la materializacién de ese designio.

Es en este punto donde definitivamente se vuelve indispensable la utilizacion de
herramientas o instrumentos bajo los cuales se desplieguen estos aspectos y que a

Su vez generen un soporte metodologico donde se pueda tener una vision del



desemperio de la organizacion en términos de los objetivos que estratégicamente se

hayan trazado.

Es en este orden de ideas donde la presente investigacién ha tenido su concepcion,
toda vez que se partio de la premisa de proponer la implementacién del Cuadro de
mando integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC) como una herramienta de
planeacién y direccion estratégica que puede ser aplicada con éxito en el &mbito de la
administracion publica, en virtud de que dicho instrumento tiene la bondad de poder
medir las distintas dimensiones o perspectivas que componen la actividad de la
organizacién, tanto en su posicién actual como en sus capacidades en el largo plazo,

y a su vez proporciona informacién util para el proceso de toma de decisiones.

Para lograr lo anterior, este trabajo de investigacion se disefi6 iniciando con un primer
capitulo, que consiste en brindar una panoramica general de la problematica que se
desea analizar, sus antecedentes, la delimitacion y alcance del andlisis, asi como la
definicion de objetivos, premisas o supuestos, finalizando en las justificantes bajo las
cuales se propone su utilidad y pertinencia.

Posteriormente continua en un segundo capitulo, el cual no es otra cosa mas que la
contextualizacidon conceptual bajo la cual se ha tenido a bien sustentar dicha
investigacion, haciendo una revision de la literatura disponible y de los autores
tedricos mas representativos que han hecho aportaciones relevantes al tema,
desarrollando un marco tedrico en el cual se plasmoé la interpretativa de los resultados

obtenidos.

Para el tercer capitulo se procedio a revisar la metodologia bajo la cual se condujo la
investigacion, revisando los elementos de tipo metodolégico que aportaron en la
elaboracion del proceso bajo el cual se abord6 el analisis, detallando como se llevo a

cabo el estudio y sustentando bajo que método se eligio el disefio de la investigacion.

Posteriormente, en el cuarto capitulo se propuso llegar al analisis de la informacion
resultante y su respectiva interpretacion. Es en este punto donde se obtuvo la

respuesta a las interrogantes que se plantearon para dar estructura a la investigacion



y que a su vez permitio tener una perspectiva final respecto a si los resultados fueron
0 no los que se esperaban, o si estos aportaron elementos que son innovadores y de

impacto al conocimiento cientifico.

Una vez que se determind lo anterior, se hizo una descriptiva de las conclusiones a
las que se llegd considerando los resultados obtenidos y su interpretacion. De igual
forma, se tuvo un planteamiento de las aportaciones que resultaron relevantes y que
dieron respaldo a la solucion del problema que se tuvo a bien abordar, asi como las
recomendaciones de quien conduce este trabajo para quienes en un futuro deseen

seguir bajo esta misma linea de investigacion.

Al final se incluyen las referencias bibliogréficas y los anexos que fueron usados en el
presente trabajo de investigacion, con la idea que el lector profundice en un mayor

grado su conocimiento.



CAPITULO I.- PLANTEAMIENTO DE PROBLEMA DE INVESTIGACION.
1.1. Descripcion del problema.

En una investigacion, uno de los principales aspectos que se debe definir es el
problema que se pretende tratar durante el desarrollo de la misma, lo que para
Schmelkes (2010) significa que se tiene el 50% de la investigacion resuelta.

Desde la perspectiva de Varna-Horna (2010), el problema de investigacion es el por
gué y motivo de la misma, razon por la que la primera parte de la investigacion debera
ser siempre el planteamiento del problema, siendo de relevante importancia que este
planteamiento sea particularmente sustancial, entendiendo por esto que un problema
no tiene caracteristicas de ser cientifico solo porque al investigador le pudiera parecer
interesante, sino que al hacer dicho planteamiento se debe tener cuidado de haber
hecho un estudio extenso de la bibliografia disponible respecto al tema, de haber
consultado a expertos en la materia y de analizar con sumo cuidado la informacion

gue se tiene a la mano.

De acuerdo con Hernandez, Ferndndez y Baptista (2010), antes de iniciar con los
trabajos que son competencia de la investigacibn que se desea llevar a cabo, es
necesario formular el problema de manera especifica, en términos muy concretos y
especificos, de tal forma que sea factible que este se investigue con métodos
cientificos, y que ademéas quien lleva a cabo la investigacion, ademas de poder
conceptualizar el problema con claridad, debe ser capaz de escribirlo en forma clara,
precisa y accesible; aunque en algunas ocasiones el investigador tiene una
perspectiva clara de lo que desea llevar a cabo, pero adolece de la facilidad de poder
comunicarlo a los demas, es entonces cuando este debe esforzarse por poder
divulgar sus ideas de forma que se pueda comprender, toda vez que en la actualidad
la mayoria de las investigaciones requiere de que trabajen varios profesionales de

investigacion.

Los problemas deben ser formulados de manera clara. La mayoria de las veces lo

mas dificil de esto es saber distinguir cuales son los problemas en si; en una analogia



clara se dice que “no hay artilleria analitica o experimental que pueda ser eficaz si no

se ubica adecuadamente al enemigo” (Bunge, 2014, pag. 7).

De la misma forma, el problema debe tener la caracteristica de ser significativo,
pertinente, factible y viable. Si se desea abordar el problema se debe tener el
conocimiento y la experiencia necesaria en el tema y a su vez se deben analizar los
factores del tipo personal, social, institucional, cientifico y ético respecto del problema,
para de esa forma determinar si este guarda congruencia con los intereses y

habilidades que quien conduce la investigacion (Schmelkes, 2010).

Para Becerra (1994), en una cita de Pasek (2008), el problema de investigacion se
compone de todas aquellas preguntas relacionadas con razones, causas y motivos de
los desequilibrios, rupturas, contradicciones, insatisfacciones conflictos en el que se
encuentra involucrado el individuo racional, caracterizandose principalmente en que
no se cuenta con la respuesta a la interrogante que lo define, resumiendo esto en que
en si el problema de investigacion es el conocimiento del desconocimiento de un tema
de interés, por lo que se vuelve necesario darle respuesta a través de un proceso
sistematico, luego de plantearlo y formularlo debidamente mediante una construccién
discursiva, lo que en consecuencia genera que al plantear un problema de
investigacion se deben considerar los aspectos resefiados sobre la situacion
problematica.

Para iniciar con una investigacion, en primer lugar se debe establecer el estado del
arte del problema que se desea investigar, por lo que para cada quien el mismo
problema tiene diferentes niveles de conocimiento en términos de experiencia y
vivencias propias, dando como resultado que sea necesario consultar la bibliografia
gue permita conocer mas y saber en un primer término si es un problema susceptible

de investigarse o solo existe falta de informacion al respecto (Medina Carrillo, 2007).

Siguiendo con la recomendacion propuesta por Hernandez et al (2010), para el
desarrollo del presente capitulo, se hizo una revision de todo el contexto que rodea a
la problematica en estudio partiendo desde el planteamiento del problema, analizando

el entorno internacional, nacional, seguido de una revision de la probleméatica del



sector, la perspectiva del desempefio y la perspectiva de la evaluacion, continuando
con la delimitacion particular del problema, para posteriormente concentrarse en una
exploracion de las deficiencias en el conocimiento del problema y la definicion inicial
de su ambiente o contexto, que derivd en la definicion de los objetivos de la
investigacion (entendiendo que con esto se establecié lo que se quiere conocer con
el estudio), para finalmente exponer la justificacion bajo la cual se sustenté la
importancia en la que radica la investigacion de la problemética que fue abordada.

1.1.1. Anélisis del contexto Internacional.

Si se hace una revision de toda la bibliografia disponible a nivel internacional respecto
de la administracion publica, es posible percatarse de que la gran mayoria de ésta se
concentra fundamentalmente en un eje principal: una nueva forma de organizacion y
funcionamiento se esta gestando en el ente burocratico, que si bien no es del todo
claro en el plano tedrico, si es tangible en una serie de reformas que se han venido
implementando en varios paises en a partir de los afios ochenta, que pretenden
enfrentar el desafio que advierte la necesidad de introducir una mayor eficiencia en el

funcionamiento estatal.

Dicho impulso se ha hecho mas apremiante en las ultimas dos décadas motivado en
la generalizada crisis fiscal del estado, asi como en las crecientes quejas contra la
burocracia por parte de un numero creciente de usuarios insatisfechos con los
servicios publicos. Adicional a esto ultimo, el contexto de la globalizacion ha traido en
consecuencia la idea general de que el hecho de que el estado funcione
eficientemente forma parte de la competitividad sistémica de cada pais (REPETTO,
1998).

La administracion publica surgié y se desarrolld6 mundialmente como respuesta a
necesidades impostergables, mucho antes que fuera objeto de una disciplina
cientifica y se beneficiara de la utilizacion de sus técnicas. En Estados Unidos ha sido
mas marcado este atraso en relacion a algunos paises de la Union Europea, motivo
por el cual muchos autores atribuyen en buena medida a esta situacion los errores y

fallas de la administracion publica norteamericana (Sierra, 2014).



Esta ciencia ha tenido un proceso de consolidacion que oscila como disciplina
cientifica, siendo su evolucion siempre progresista a pesar de que ha tenido altas y
bajas durante su desarrollo, dandose este en etapas sucesivas y que se ha concebido
de pais a pais, de generacion a generacion y de continente a continente (Guerrero,
2009).

Segun escribe De la Rosa (2010), de acuerdo con algunos estudios de la evolucién de
la administracién puablica, ante la crisis de la forma de organizacién burocrética y la
legitimidad del papel del Estado que se dio lugar en las ultimas décadas, se
generalizé el pensamiento de que el Gobierno deberia dejar de ser un propietario y
prestador de servicios para convertirse en un promotor, articulador y regulador de
esfuerzos productivos. De la misma forma, las criticas en torno a la ineficiencia de la
administracion publica que se plantearon en el mismo periodo envolvieron el
reconocimiento de las carencias técnicas administrativas para afrontar la complejidad
de la gestion de los problemas publicos, dando origen al concepto de la nueva gestion
publica, el cual hace referencia a un conjunto ambiguo de supuestos, conceptos,
tecnologias y practicas que se ha convertido en el aliado imprescindible de la reforma

del estado.

Lo anterior tiene mas un caracter de depoésito de orientaciones, métodos y técnicas
que un conjunto de tipo sistematico y ordenado de propuestas y soluciones a las que
se puede acudir en funcion de los problemas de las administraciones publicas y

gubernamentales.

De acuerdo con un planteamiento de Bekke, Kickert y Kooiman (1995), en una cita de
Peters (2005), otra situacibn que genera presion sobre el concepto general de
gobierno viene de los cambios en las relaciones existentes entre el gobierno y el
sector privado. La ideas de gobernanza sin gobierno, los Estados y Gobiernos vacios
y estados y economias negociados, esta convirtiéndose en el modelo dominante de
la gestion en las economias industriales avanzadas, donde se afirma que los agentes
sociales influyen cada vez més en la politica y la administracién, de una forma en la

gue nunca se habia visto con anterioridad.



En esta concepcion, se visualiza un gobierno mas debilitado e incapaz de regir como
en el pasado, considerando que el concepto tradicional de gobierno como ente de
control y ordenanza de la sociedad esta pasado de moda. Dicha concepcion tiene su
origen principalmente en Inglaterra y los paises bajos, aunque ya empieza a tener una

amplia difusién en los Estados Unidos de Norte América.

Son muchas las necesidades que debe cubrir la administracion publica ante la
complejidad del presente contexto globalizador, por lo que la realidad a la que se
enfrenta la gestibn de los asuntos publicos tiene latente una fuerte necesidad de
innovar, utilizando e implementando una serie de instrumentos y mecanismos nuevos
que permitan enfrentar los cambios de manera més satisfactoria en los que se tenga
un mayor énfasis a aspectos como el tamafo, el costo y la eficacia del aparato
gubernamental (Lyn y Wilson, 1999, citado por Méndez y Becerril, 2005).

Dentro del mismo entorno globalizador, la administracion publica ha sufrido
transformaciones de manera paralela al proceso de reforma del Estado, tanto en las
actividades del orden econémico que son ejecutadas por el Estado como por la nueva
vision que se le impregna a las politicas publicas, obviando el sentido social y
centrandose en el interés individual, de acuerdo con lo que plantean Méndez y
Becerril (2005).

Segun lo explica Olias de lima (2001), en una cita de Méndez y Becerril (2005), la
transformacién de la gestién publica tiene su origen en la adaptacién de las finanzas
publicas al nuevo escenario econémico mundial, mismo que ha tenido influencia por
las politicas generadas y emitidas por organismos del orden internacional tales como
la Unidn Europea (UE), la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos (OCDE) y el Banco Mundial, solo por citar algunos, con el objeto de
transformar la actuacion de los estados por conducto de su recomposicién estructural

asi como en las funciones de las instituciones gubernamentales.

En los modelos que se proponen por parte de dichos organismos, la administracion
publica evoluciona a otras maneras de accionar, donde esta forma de actuar del ente

publico tiende a desarmarse de manera gradual de las antiguas formas de



organizaciéon y relaciones con la comunidad, para dar paso a nuevos modelos de
estructura y de gestion enfocados al bien comun, argumentando que los cambios en
el enfoque estratégico de las relaciones anteriormente referidas ocurren como una
forma de adaptar el actuar publico a componentes, tales como sociedad y mercado

(Baion y Carrillo, 1997, citados por Méndez y Becerril, 2005).

Para Méndez y Becerril (2005), el planteamiento estratégico dentro del sector publico
se refiere al modelo estratégico mediante el cual la organizacion define o plantea su
futuro y los métodos que son requeridos para conseguirlos, esto es, llevar a cabo una
aproximacion de tipo estratégica, disefiar el futuro para después aplicar los efectos de
comportamiento organizativo para conseguir llegar a él, de modo que la vision
estratégica proporciona sentido a la accién publica y de ese modo pone al alcance las
distintas rutas para alcanzarlo, derivando precisamente en esto una ventaja
competitiva toda vez que aporta elementos de gran importancia en un ambiente de

fuerte competencia y de servicio orientado al cliente.

1.1.2. Andlisis del ambito nacional.

Desde la perspectiva empresarial, el entorno econémico de un pais es un elemento
importante que facilita u obstaculiza el desempefio de una empresa u organizacion,
toda vez que la estabilidad en el nivel econdmico (variables como la inflacion y demas
condiciones de crecimiento de desarrollo industrial) influyen en la manera de como las
empresas llevan a cabo su planeacién estratégica, de tal forma que en los paises en
vias de desarrollo su proceso de implementacion de planeacion estratégica tienden a
volverse mas formal, sofisticada y estructurada, aun y cuando la problemética estribe

en llevarla al terreno operativo (Lépez, 2005).

Dicho esto, a través de la planeacion estratégica la empresa se prepara la resolver
problemas en el futuro, donde se alcanza la habilidad para explorar mayores
alternativas, la calidad en la toma de decisiones es mayor, se desenvuelve con mayor
rapidez, lo que provoca que el impacto de dicha planeacion estratégica sea en mayor
grado en los paises subdesarrollados que en paises del primer mundo, donde las

condiciones econdmicas no hacen tan necesario el uso de herramientas sofisticadas
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de planeacion, en virtud de que el nivel de incertidumbre no existe en el mismo grado
(L6pez, 2005).

Desde el punto de vista de Méndez y Becerril (2005), lo anterior también tiene su
realidad en el entorno del sector publico, en donde considerando a su vez el aspecto
econdémico se buscé aprovechar la situacion de crisis que presentaba el estado
benefactor, de tal modo que se pudiera desarticular el mismo de la actividad
productiva y empresarial, con el argumento de que se motivaria el desarrollo del

binomio calidad — precio.

Para buscar resolver los problemas de ineficiencia, ineficacia y falta de competitividad
en las funciones del estado, surgen nuevos enfoques que centraron una mayor
atenciéon a descentralizacion y desconcentracion de funciones entre los distintos
niveles de administracion, con el objeto de obtener mayores ventajas competitivas en
este entorno globalizado, lo que ha generado surja un enfoque gerencialista con
propuestas para la administracion publica con principios que tienen que ver con las
funciones del estado al considerar relevante que este reduzca sus tareas, delegue
responsabilidades, desconcentre actividades y busque la mayor eficiencia de los
servicios que presta a la comunidad, asumiendo ademas como una de sus principales
prioridades crear las condiciones tanto fisicas como humanas al interior de las
dependencias del sector publico para el desarrollo de capacidades competitivas, de
eficiencia y eficacia, con lo que se estableceria una mejor planeacion de los recursos

y el uso adecuado de los mismos (Méndez y Becerril, 2005).

En México, la administracion publica nace con un fuerte impacto que le hereda el
reinado espafol, hace una mala copia de estilos y métodos norteamericanos, para
posteriormente a fines del siglo XIX tener cierta influencia de la cultura francesa y de
nuevo vuelve a tener una influencia preponderante del vecino pais del norte. Como
resultado de lo anterior, la administracion publica mexicana agrega a todo esa
herencia su propio aporte, que en algunos casos la ubica como progresista y en otros
como en incongruente retraso, formando con estos contrastes una de sus

caracteristicas mas conocidas (Sierra, 2014).
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Por ser un pais emergente o en vias de desarrollo, la funcion que se refiere a la
administracion publica en México puede ser un problema de una dificil solucion,
considerando que existen un gran numero de necesidades por resolver y se dispone

de pocos recursos para satisfacerlas (Caso, 2014).

Un aspecto que se encuentra fuertemente relacionado al desarrollo de la
administracion publica en el pais, es el que tiene que ver con el tema de la
institucionalidad y que a su vez da sustento a lo que se conoce como Estado
Institucional, donde de acuerdo con March y Olsen (1997), leido en una cita de Flores
y Espejel (2009), este tiene un orden politico y moral, que abarca una serie de
procedimientos con una operativa estandar de una prolongada duracion, que incluye
valores, creencias, principios a su vez son compartidos por la mayoria de la

poblacion.

De acuerdo a lo anterior, el estado tiene como responsabilidad primordial el garantizar
el orden politico, asi como la autonomia de las distintas esferas institucionales de la
sociedad, ademas de que el establecimiento de la ley como potestad de dicho estado
institucional se vuelve una condiciéon imprescindible para sustentar el actuar del

Gobierno.

Para Flores y Espejel (2009), los cambios que el gobierno mexicano le ha impreso a
la vida de las instituciones, como representantes de la vida democrética en el pais,
son la evidencia de la busqueda de un cambio politico como condicién indispensable

para fortalecer el cambio institucional de la administracion publica.

Asi mismo, segun lo descrito por Flores y Espejel (2009), Las reformas institucionales
en las que México se ha visto inmerso en los ultimos 30 afios se pueden clasificarse

en cuatro grandes rubros:

1. La sensible disminucion del Gasto Publico.
2. Un marcado proceso de liberalizacion.

3. Insercidén en organismos en un contexto internacional.
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4. Disminucion de las funciones estatales a través de desmantelar las empresas

estatales, via estrategias de liquidacion, fusion y privatizacion.

El buscar la modernizacién o la innovacion del estado por conducto de las reformas
del estado mismo son consideradas la apologia del cambio institucional, aunque
queda claro que la reforma del estado no se ha llevado a cabo en lo que toca a la
estructura administrativa del propio gobierno, por lo que el proceso de
institucionalizacion de la administracion puablica en el pais solo han sido intentos por
de alguna forma homogeneizar las organizaciones publicas y sus procesos,
incorporando o utilizando en la lengua administrativa algunos conceptos o preceptos
(Flores y Espejel, 2009).

Segun lo que descrito por Sanchez (2009), la administracion publica en México ha
sufrido grandes transformaciones a lo largo de su historia, mismas que se estratifican
principalmente en el ordenamiento institucional de los periodos de la independencia y
los conflictos revolucionarios, las grandes reformas que se implementan durante los
afos coincidentes al descubrimiento de la gran riqueza mineral con la que cuenta el
pais y posteriormente se abren paso las ideas de modernizacion administrativa,
siendo estd enfocada a la infraestructura y el funcionamiento del aparato

administrativo.

Esto ultimo que resulta innegable al plantear que, para que la modernizacion del
aparato gubernamental logre un efecto con incidencia en el ambito macro

administrativo, esta debe ser de manera integral y no como estrategias aisladas.

Durante el siglo XX México mantuvo una estructura de orden distinta a la
institucionalidad. Sin embargo, en los afios ochenta, cuando iniciaron los cambios
econdémicos y politicos se puso en la discusién el contexto institucional del pais y la
necesidad de realizar un nuevo disefio tendiente a resolver problemas de

desigualdad, incertidumbre y falta de confianza (Flores y Espejel, 2009).

Fue en ese periodo, cuando el pais empieza a experimentar la necesidad de cambios

administrativos torales, que fueran coincidentes con la realidad del pais, donde se
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buscara una mayor participacion de los diferentes niveles de gobierno y se sientan las
bases para que se lleven a cabo estrategias enfocadas a la descentralizacion, la cual
debe ser una politica permanente que se encamine a delegar recursos, atribuciones y
responsabilidades a los gobiernos estatales y municipales, encajando esta politica en
un contexto de una reforma de Estado, que permita el devenir de un arreglo

institucional entre los tres niveles de gobierno (Sanchez, 2009).

Entre 1995 y 2000 se implemento el Programa de Modernizacion de la Administracion
publica (PROMAP), el cual tenia como objeto principal la mejora de la calidad de los
servicios publicos, que consideraba la incorporacion de técnicas de la gerencia
privada tales como planeacion estratégica, enfoque de calidad y reingenieria de
procesos aplicados a la administracion publica federal (Sanchez, 2009).

Con su ejecuciéon, aun y cuando derivo una polémica con motivo de que las distintas
herramientas tenian un contrasentido y constaban con medios de aplicacién distintos,
el PROMAP rompe con todos los esquemas en los que se sustentaban todos los
programas anteriores, toda vez que por primera vez se introducian técnicas
gerenciales de forma sistematica que contenian enfoques como servicio orientado al
cliente, incluyendo temas como mision y vision, asi como el establecimiento de

estandares y de indicadores de desempefio en el servicio.

De esta forma, el PROMAP se constituye como un parte aguas en relacion al cambio
institucional que se sufre dentro de la administracion publica mexicana, como
resultado de que la introduccion de las anteriormente citadas técnicas gerenciales
generaban expectativas de cambio dentro del aparato gubernamental, tanto al interior
de las instancias e instituciones adscritas al propio gobierno, como al exterior con la

sociedad civil.

De 2006 a la fecha, los gobiernos en México se han visto inmersos en un horizonte
tendiente cada vez mas al aspecto de modernizacion de la administracion publica,
gue como ya se plante6 con anterioridad, esto ha sido resultado en gran medida por
recomendaciones que organismos internacionales (OCDE y CLAD), razén por la que
se han disefiado programas a cargo de instituciones que se sustentan en estrategias
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que van desde el mejoramiento de la gestion publica (PMG), hasta un esquema de
presupuesto basado en resultados (PBR) y de evaluacién de desempefio (SED)
(Sanchez, 2009).

Figura 1. El proceso presupuestario en la administracion publica federal.

PLANEACION « Alineacion con las prioridades nacionales (PND y programas derivados)

* Elaboracion y autorizacion de estructuras programaticas

PROG oN * Definicion de Programas presupuestarios Pp
* Elaboracion de Matriz de Indicadores para Resultados (MIR)

* Formulacion de los indicadores de desempefio ( estratégicos y de gestion)

r Asignaciones presupuestarias que consideren los resultados

EJERCICIO Y
CONTROL

* Mejora en |a gestion y calidad del gasto pablico
* Reglas de operacionde los programas

* Informes de resultados
* Monitoreo de indicadores

* Evaluaciones y compromisos
EVALUACION 1 de mejora de politicas,

programas e instituciones
RENDICIGN DE * Cuenta
L T Publica e
Informes

Fuente: Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (2014) .

SEGUIMIENTO

Dichos programas se han disefiado bajo la 6ptica de que, por un lado, se considera el
establecimiento de una mejora de la calidad de los bienes y servicios publicos, el
incremento en los niveles de productividad de las instituciones, la reduccion de costos
soportada por la optimizacién de recursos y la eficiencia en la operacién de procesos,
asi como en la evaluacion del desempefio de las instituciones, y por otro, la
implementacion de un esquema de gestion publica basada en el incentivo del logro de
resultados, para lo que se necesita reestructurar todo lo relacionado con la toma de
decisiones y las acciones de planeacion, presupuesto y ejecucion del gasto, con una
acentuacion marcada en la evaluacion de los programas a cargo del gobierno, que es
esta ultima la que de alguna forma u otra asegura el éxito de todo el mecanismo. En

La figura 1 se esquematiza de manera resumida los pasos de los que se compone el
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proceso presupuestario en la administracion publica, el cual se puede concebir
ciclicamente y que observa una orientacion en la asignacion de recursos hacia a
aquellos bienes y servicios publicos que resultan prioritarios y estratégicos para

obtener los resultados esperados.

Aun y con todo esto, en México la administracion publica todavia se encuentra lejos
de haberse modernizado para los cambios que pudieran venir (Flores y Espejel,
2009), y se pretenderia decir que esta se encuentra sujeta a las necesidades de
poder y ha sido utilizada en la consecucion de un sistema politico en el que se premia

a la lealtad personal y existe un reparto politico de beneficios (Sanchez, 2009).

Pero al margen de todo lo anterior, definitivamente es un aspecto central de la vida
del pais y que es necesario se hagan los esfuerzos que estén al alcance de todos y
cada uno de los actores que intervienen de manera directa e indirecta para que esta
realidad cambie, donde el gobierno lleve a cabo las reformas que le permitan
fortalecer su capacidad para el procesamiento de las demandas de los ciudadanos y
gue a su vez le permita dar una mejor respuesta a las mismas (Peters, 2010).

Por otro lado, en términos de lo que sefiala Guerrero (2009), la misma ciudadania
debe participar cada vez méas activamente en los aspectos de gobernanza, exigiendo
con mayor frecuencia resultados y transparencia en las gestiones, ofreciendo con esto
una perspectiva de vivir en un plano social democréatico donde el ciudadano tiene
derechos, mismos que ejerce bajo un marco regulatoria a su vez vigilado por un
Estado, quien a su vez tiene la responsabilidad de hacer lo conducentes para que se
detone todo el contexto social y econdmico que establezca un entorno integral de
desarrollo, conformandose asi lo que algunos analistas denominarian el circulo

Virtuoso.

1.1.3. Analisis de la problemética del sector agroalimentario.

Para entender el enfoque que el presente trabajo pretendié abordar, es indispensable
comprender de igual forma la situacion que vive actualmente el sector agroalimentario

en México y el mundo, el cual ha sufrido una serie de cambios y transformaciones

16



originados por la aplicacion de distintas politicas econdmicas y sociales, asi como su
respaldo regulatorio (Acosta Reveles, 2007), que incluye el impacto que ha tenido el

fenémeno globalizador en el &mbito internacional.

Segun lo describe Rubio (2008), el entorno econémico mundial de la ultima década ha
estado contextualizado por un panorama econdmico y financiero cada vez mas
complicado, donde el sector agroalimentario se ha caracterizado tanto por una
produccion excedentaria inducida por las politicas de los paises industrializados,

como por un crecimiento estancado de los paises en desarrollo.

De acuerdo con la FAO (2012), el escenario internacional muestra una desaceleracion
econOmica en la mayoria de las regiones que se consideran desarrolladas, y que ha
dado como resultado de una reduccidon en sus importaciones, motivado de la
demanda a la baja que ha generado que a nivel mundial las expectativas de
crecimiento se vuelvan muy conservadoras y en algunos casos por debajo de lo

esperado.

Los riesgos a los que se enfrenta el mundo globalizado de hoy son muchos y
variados, que van desde los que tienen que ver con los fenbmenos naturales y el
cambio climatico que afectan directamente a la produccién de alimentos, siguiendo
con los riesgos politicos donde encontramos el terrorismo, el posicionamiento
trasnacional del crimen organizado y la inestabilidad social que registran muchos
paises de oriente medio, junto con los otros riesgos que tienen que ver con la salud
humana (pandemias, enfermedades infecciosas, etc.), hasta llegar a los riesgos de
caracter economico y de mercado, donde se observa una alta volatilidad tanto en la
produccion como en los precios, la inestabilidad financiera y fiscal de los paises de la
Union Europea y la posibilidad de una catastrofe econdmica que enfrenta Estados
Unidos, ademas del colapso del mercado de la construccién y el alto nerviosismo que

manifiestan los mercados cambiarios y de valores.

Segun las proyecciones econdmicas que sostienen algunos especialistas, los precios
de las materias primas seguirdn a la alza como resultado de un incremento en el

precio del petréleo y sus derivados, lo que tendra un efecto directo en los costos de
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produccion de la producciéon primaria como resultado del incremento en los
combustibles y fertilizantes. Esto aunado a la demanda creciente de consumo de
granos que sirve de alimento de ganado en las economias emergentes, influye
igualmente en el encarecimiento de la produccion agricola generando la reducciéon de

los inventarios mundiales (Rubio, 2008).

Aun asi, algunos organismos internacionales como la FAO y la OCDE (2013) prevén
que para el caso de los sectores como la agricultura, ganaderia y la pesca, se siga
evolucionando en el &mbito debido a una macroeconomia de mas amplitud en la que
estos operan. Lo anterior derivado de una serie de factores que son de suma
importancia dentro del comercio mundial, entre ellos el hecho de que las economias
emergentes tales como China, India y otros paises de Asia y Europa Central sean
ahora mas participantes de la economia internacional y requieran cada vez mas de
alimentos, productos e insumos derivados de la actividad de produccion

agroalimentaria.

Esto ultimo sin dejar de mencionar que un factor determinante dentro del
fortalecimiento de la demanda de dichos productos es el crecimiento demografico que
vienen registrando los paises en desarrollo, con Africa a la cabeza, lo que conlleva a
un incremento dentro del consumo que da como resultado un crecimiento global mas
intenso y que revierta la tendencia al efecto de desaceleracion que se ha venido

registrando a lo largo de los ultimos afios.

Segun la aseveracion de Acosta, Fragoso, Garrido y Zizumbo (2010), La gran mayoria
de los paises han implementado reformas en las politicas economicas
agroalimentarias, buscando el lograr condiciones competitivas que les permitan
enfrentar las nuevas fuerzas de la oferta y la demanda. Lo anterior posibilita que la
agricultura, ganaderia y pesca se encuentren orientados a un mercado que ofrece
mayores oportunidades de inversion, donde la estimacion es que los paises en
desarrollo crezcan en su participacion de la produccion mundial que a su vez les

permitird contar con una participacion mayor dentro del crecimiento en el comercio.
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Para las economias que integran el orbe mundial es una realidad contundente el
hecho de que deben existir las condiciones regulatorias y politico — econémicas
necesarias para generar un clima favorable en el desarrollo de la produccion
agroalimentaria y que independientemente del sistema de gobierno que prevalezca en
las distintas regiones, se observa que la tendencia de todos los paises es abrir su

economia hacia el contexto global de las naciones, con sus retos y oportunidades.

Un tema que es central es el que tiene que ver con la inversion en el sector rural, toda
vez que segun la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacién y la
Agricultura (FAO) la inversion en Agricultura es una de las formas mas eficaces de
promover la productividad, reducir la pobreza y mejorar la sostenibilidad ambiental,
haciendo énfasis en que esta inversion debe tener un impacto replicador en términos
de una mejora en la eficacia de la utilizaciébn de los recursos naturales y que se
reduzcan las perdidas en todas las etapas de produccién, elaboracion y consumo
(FAO, 2012).

A esta preocupacion se han unido las voces de distintos gobiernos, organizaciones
internacionales y grupos de la sociedad civil, quienes son coincidentes en la idea de
gue ademas de aumentar la inversion en los temas de agricultura, ganaderia y pesca,
se deben implementar mecanismos para asegurar que esta inversion sea a su vez
mas eficiente, incluyendo en esto el tema de la transparencia, y con ello tener una
mejora sustancial en la inversion. Las fuentes de inversidbn en el sector agro
productivo principalmente se dividen en dos: privadas y publicas, mismas que a su

vez pueden ser Nacionales o Extranjeras.

De acuerdo con la FAO (2012), para el aiio 2030 la produccion mundial de alimentos
debe aumentar a mas del 40% y en un 60% para el 2050, recomendando que los
paises se abastezcan internamente por lo menos en un 75% de su demanda total de
alimentos. Por otro lado, el futuro en los proximos 20 afios depende de que los
gobiernos tomen medidas ahora para estimular la actividad agropecuaria (Banco
Mundial, 2013).
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A la vez, segun lo explican Ortega, Leon y Ramirez (2010), el entorno mundial
anteriormente descrito tiene sus repercusiones en México, quien a lo largo de las
dltimas tres décadas ha enfrentado transformaciones importantes en lo que se refiere
a la rama agroalimentaria. Respecto de esto, México enfrenta una marcada falta de
crecimiento en los niveles de produccion, lo que a su vez se refleja en otros
indicadores de la economia tales como el empleo, salario real, inversion, ahorro, etc.,
en los diferentes sectores de la econémica, siendo en el sector agropecuario donde
mas se ha acentuado este fendmeno. Lo anterior derivado de una mala aplicacién de
politicas neoliberales que mas que beneficiar el crecimiento de los niveles de
productividad han dado como resultado una disminucion en la rentabilidad de las
unidades de produccién.

A diferencia de otros paises, México tiene condiciones agroecologicas que limitan la
produccion agricola , toda vez que en su mayoria el territorio nacional observa
condiciones orogréficas y climatoldégicas que no son del todo favorables para la
agricultura, lo anterior segun lo expuesto por Saavedra y Rello (2005); ademas de que
en los Ultimos afios se han registrado un gran numero de catastrofes naturales
(sequias, inundaciones, sismos, heladas, etc.) que han tenido un impacto negativo

principalmente en los subsectores agricola, ganadero y de pesca.

Al igual que el resto del mundo, el pais enfrenta retos de magnitudes imprevistas,
pero paradojicamente también se abren grandes areas de oportunidad muy atractivas
y que se vuelven trascendentales poder aprovechar. La apertura comercial de paises
con gran demografia, tales como China, India, Rusia, Asia sur-oriental y del
continente Africano propone un escenario donde el potencial economico, dicho esto
en términos de comercio internacional, se antoja ilimitado. Sin embargo, para que el
pais pueda enfrentar estos retos, aprovechar dichas oportunidades y ademas
contribuir a la seguridad alimentaria de sus habitantes, se debe buscar aumentar la
produccion de alimentos, considerando seriamente factores como la heterogeneidad
productiva, los ya referidos escenarios internacionales y los posibles efectos que

sugiere el inminente cambio climatico.
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Considerando esto y del mismo modo que se ha mencionado, México actualmente
esta inmerso en un proceso de reformas estructurales con las que estd buscando
generar condiciones que detonen un auge en las inversiones publicas y privadas,
tanto nacionales como extranjeras, que permitan generan un crecimiento econémico

gue se reconozca como sustentable y sostenido (Pamplona, 2000).

Con este proceso reformatorio se pretende que el pais avance hacia un estado de
derecho en el que se privilegie la productividad e inversion, y que al mismo tiempo se
optimice la ejecucion del gasto, el cual deba de dejar de ser elevado y disperso
(Saavedra y Rello, 2005), favoreciendo la aceleracién del mismo como parte de los

instrumentos de politica econdmica que se utilizan para dinamizar la economia.

No obstante, las perspectivas de crecimiento en lo que va del afio han ido
disminuyendo, dejando el porcentaje del mismo muy por debajo de lo que al inicio del
afio se habia estimado, segun las fuentes oficiales de Propio Gobierno de la

Republica (Presidencia de la Republica, 2013).

Para Sinaloa, uno de los estados con mas importancia en términos de produccion
agricola, ganadera y de pesca de la republica mexicana, todo lo que hasta aqui se ha

planteado tiene una gran importancia.

Poseedor de caracteristicas muy especiales y particulares, el estado de Sinaloa se
encuentra considerado el corazén agroalimentario del pais. Con sus mas de 5.8
millones de hectareas dedicadas en un 81% a las actividades agricolas, ganaderas y
forestales, el estado posee mas de 600 kildmetros de litoral y sistemas estuarios en lo

gue se ha desarrollado la explotacion de diferentes pesquerias (SAGARPA, 2013).

La entidad se encuentra ubicada al noroeste del pais colindando al norte con el
estado de Sonora, al sur con el estado de Nayarit, al oeste con los estados de
Durango y Chihuahua, y al oeste delimita con el océano pacifico. Se encuentra
ubicado al pie de la sierra madre occidental, orografia que cubre la mayor parte de su
territorio, contando ademas con una importante infraestructura hidraulica que se ha

desarrollado a partir de sus once rios, infraestructura a través de la cual se provee de
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agua para uso agricola y animal a las regiones productivas con las que cuenta el
estado, lo anterior sin dejar de mencionar su uso para consumo humano (Norzagaray,

Garcia , Llanes y Troyo , 2010).

Sobre esto ultimo, no se puede dejar de mencionar que el recurso hidrico ha ido
disminuyendo notablemente, derivado del abuso en la explotacion intensiva para el

uso agricola y las alteraciones climéticas (Maya, 2011).

Con estas y otras caracteristicas, es evidente el potencial productivo que posee la
entidad en términos de produccion de alimentos. Junto con otros estados como
Michoacan, Jalisco, Veracruz, por mencionar solo unos, conforman un bloque sobre el
que recae gran parte de la seguridad alimentaria del pais, generando casi una tercera
parte del PIB agropecuario (Maya, 2011).

A diferencia de otros estados como Oaxaca, Morelos, Puebla, Guerrero e Hidalgo, en
Sinaloa se ha desarrollado un sistema de produccién agricola orientada al mercado
gue sustenta su eficiencia en el uso intensivo de capital, a costos relativamente bajos
(Ita, 2003). Sin embargo, también se debe tener en cuenta que en la heterogeneidad
de quienes producen en el sector se considera la inclusion de agricultores de mediana
y pequefa escala. Con esta diversidad, Sinaloa es considerado a nivel nacional un
referente en el tema del desarrollo agropecuario y pesquero, siendo con esto una

entidad emblematica en cuanto a la produccién de alimentos.

No obstante, con todo y esto Sinaloa no se encuentra ubicado entre los que poseen

un mayor desarrollo econémico en el pais.

Diferentes estudios y analisis realizados por especialistas denotan que Sinaloa se
encuentra por debajo de estados como Nuevo Leodn, el Estado de México, Coahuila y
Campeche, por mencionar solo unos, en lo que se refiere a su producto interno bruto
(PIB) como parametro de indicador econémico, haciendo ver con esto que aun y
cuando la produccion de alimentos que se registra es alta, no necesariamente es
garantia de que se es eficiente en toda la cadena de valor, dado que se carece de

una industria que realmente le dé valor agregado a la produccion, lo que evidencia
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una economia rica pero desequilibrada, dominada por su sector primario y un

hipertrofiado sector de servicios (Maya, 2011).

Con base en lo que asevera Bernal (2009), la industria alimentaria en Sinaloa,
incluyendo la que tiene que ver con la derivada del sector primario, mantiene rezagos
en los temas de eficiencia en la administracion de sus unidades de produccion y la
aplicacion de tecnologia que permitan un desarrollo significativo en la competitividad,
su personal estd poco capacitado en los temas de mercados nacionales e
internacionales, asi como en lo que respecta a los incentivos provenientes de
esquemas fiscales, enfatizando que es necesario pasar de una economia de factores

basicos a una economia de inversion.

Otro aspecto importante que no se debe dejar de mencionar, tiene que ver con el
financiamiento en el sector rural. De acuerdo con Almeraya—Quintero et al. (2011),

existen cuatro tipos de instituciones de financiamiento en zonas rurales:
1. La banca de desarrollo: FIRA, Financiera Rural y BANSEFI.
2. La banca privada o comercial.

3. Las uniones de crédito u otras figuras como organizaciones auxiliares de

crédito.

4. El sector de seguros y fianzas (AGROASEMEX, compafias privadas y Fondos

de aseguramiento).

En este andlisis, el autor concluye que la hipétesis de la investigacion que se
desarrolld respecto al papel de la banca en el desarrollo del sector rural, tiene que ver
con la premisa de que los recursos que dispersan estan dirigidos a municipios con
altos niveles de marginalidad, bajos niveles de accesibilidad y a areas rurales
dispersas, fue rechazada por los resultados obtenidos en la investigacion, donde

estos denotan lo contrario.

En el caso especifico de Sinaloa, es necesario que el desarrollo del financiamiento se
extienda a los municipios con marginacion alta, que nunca han sido factibles de

crédito por parte de la banca de desarrollo, tomando en cuenta las variables de
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ruralidad, marginalidad y accesibilidad. Para que exista desarrollo en una region es
necesario que exista también la inversion proveniente del financiamiento, mismo que
debe provenir de fuentes relacionadas con el gasto publico y con la banca de

desarrollo.

En los ultimos 5 afos, la entidad ha enfrentado un buen numero de desastres
naturales que han impactado directamente en la actividad agropecuaria y pesquera,
poniendo de manifiesto la participan en el sector agroalimentario en Sinaloa y en el

pais no ha sido del todo eficiente.

Existe una problematica en términos de las inversiones que se aplican en la entidad,
dado que al parecer ser que no estan teniendo el resultado que se esperay el nivel
de capitalizacion de la gran mayoria de productores no genera expectativas
favorables, si se piensa que esto pueda ser un factor para generar un incremento de

la produccién agroalimentaria.

En base a estas afirmaciones, es necesario que se contextualice en su dimension
debida si efectivamente las politicas publica implementadas en el sector agropecuario
por quienes son encargados de conducirla hacia el campo mexicano, incluyendo aqui
el sinaloense, estan cumpliendo con las prerrogativas que generan beneficios para la
poblacion que son el crecimiento econdémico y reduccion a la pobreza, la seguridad
alimentaria y nutricional y la sostenibilidad ambiental.

Desde dicho punto de vista, es latente la existencia de una probleméatica especifica
que abarca la actividad econdmica relacionada con la produccién de alimentos,

misma que a su vez se vuelve formay la solucion se torna fondo.

1.1.4. Andlisis de la problematica del desempefio Institucional.

En el entorno general de las empresas, el termino desempefio se encuentra
relacionado con resultados tanto individuales como colectivos dentro de una
organizacion, de tal modo que este concepto tiene una connotacion orientada a la

magnitud de los resultados obtenidos por la institucién (Arriaga, 2002).
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En términos mas especificos, Bonnefoy y Armijo (2005) explican que hablar de
desempefio en el entorno gubernamental se refiere cominmente a las dimensiones
de eficiencia y eficacia en el marco de una actividad de tipo recurrente o respecto de
algun proyecto en especifico, para lo cual la eficiencia se considera como la habilidad
de llevar a cabo una actividad en la que se incurra en el costo minimo posible,
mientras que la eficacia se refiere al aspecto relacionado con la medicion en términos
de que si los objetivos que se definieron previamente para la actividad se estan

cumpliendo.

Lo anterior cobra sentido si se toma en cuenta lo descrito por Arriaga (2002), que
menciona que la medicién del desempefio es en si el esfuerzo que de manera
sistematica una organizacion emplea para evaluar su gestion la cual orienta al

cumplimiento de su mision, a través de la optimizacion de sus procesos.

Sin embargo, Uvalle (2004) sostiene que mas alla de los conceptos de eficiencia y
eficacia, el arquetipo que deriva como la administracion publica puede tener la
capacidad de fortalecer la legitimidad de los resultados es inherente a los valores
democraticos, para lo cual en el desempefio de la democracia trae implicito el que se
obtengan resultados especificos, que sean relevantes y corroborados para que la
sociedad le brinde su aprobacion y ratifigue su lealtad para con las instituciones

administrativas.

De igual forma, el desempefio de las instituciones administrativas insertas en la
sociedad contemporanea, es una asignacion que exige, ademas de eficacia,
responsabilidad, en virtud de que tienen como encargo el dar cumplimiento a una
diversidad de objetivos, metas y politicas que se orientan hacia el espacio de la
colectividad, siendo esta la justificacion que tiene mas crédito al momento de

preservar el bien comun (Uvalle, 2004).

De acuerdo con Porter y Kramer (2006), llevar a cabo la medicion del desempefio
social y hacerlo publico es una manera potencialmente eficaz de influir en la conducta
corporativa, siempre y cuando los indices se midan de manera consistente, y estos
reflejen apropiadamente cual es el impacto social corporativo. Lo anterior nos hace
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pensar en la importancia que radica en el que se cuente con indicadores de
desempefio claros y pertinentes, que sean de una utilidad objetiva, sin distorsiéon y
gue sean el reflejo de una realidad a la que se desee conocer y dado un momento

adecuar o diferenciar.

Si se pone en contexto lo escrito por Bonnefoy y Armijo (2005), queda en evidencia
que en la administracion publica su desempefio global es resultado de la relacion
entre los factores de eficiencia, eficacia, calidad y economia, donde para su medicion
es necesario se establezca un desarrollo armonico, relevante y sistemativo de
mediciones e indicadores, a los que es necesario interrelacionar con base en un

adecuado conocimiento.

Con el referente del andlisis que realiza Rincén (2012), existe una serie de beneficios
gue proporciona a una organizacion la implementacién de un esquema de indicadores

gue tienen que ver con el desempefio de la misma, siendo estos los siguientes:

1. Satisfaccion del cliente: en términos que la satisfaccion del cliente sea una
prioridad para la organizacion, asi sera comunicado al personal que labora en
la empresa y se vincularan las estrategias con los indicadores, de tal forma que
las acciones que ejerza dicho personal se dirigiran en este sentido y se

lograran los resultados que se desean.

2. Monitoreo del proceso: esto no es mas que la mejora continua, que solo se
puede conseguir si se hace un seguimiento a conciencia de cada eslabén que
conforma la cadena del proceso. La medicion de estos indicadores se
considera una herramienta que no solo sirve para detectar oportunidades de

mejora, sino que sirven ademas para implementar las acciones.

3. Benchmarking de procesos y actividades: si lo que una empresa desea es
mejorar sus procesos internos, una opcion que resulta viable es la de rebasar
sus limites, abrirse a su entorno para aprender e implementar el conocimiento
gue ha adquirido. En este sentido, el benchmarking permite medir productos,

procesos y actividades, y a su vez compararlos con los de otra organizacion. Si
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se dispone de elementos resultados de indicadores como referencia, la

implementacion de esta estrategia resulta facil y productiva.

4. Conduccion del cambio: el poder tener un adecuado sistema de medicion
derivado de indicadores fiables, permite dado un momento conocer la
aportacion que hace el personal a las metas organizacionales, asi como los
resultados que sustentan la afirmacion de lo que se estda haciendo

correctamente.

Si se considera que la naturaleza principal de la administracién publica es la ejecucion
de la normatividad aplicable para asegurar la conservacion de la productividad de la
sociedad, se debe tener en claro que al aparato estatal le corresponde la atribucion de
dar potestad a un estado de derecho, de donde esta claridad de atribuciones legales
es condicionante para que se cumpla dicha normatividad, provocando que si lo legal y
lo reglamentario registran un grado de compatibilidad, es factible que la
administracion publica logre su articulacion utilizando los instrumentos que garanticen

mejor su desempenio.

Caso contrario de lo anterior, cuando estos aspectos no se alinean a los fines
colectivos, se provoca que el desempefio de la administracion publica sea erratico,

impreciso y desarticulado.

1.1.5. Andlisis de la problematica de la evaluacion.

Segun Bonnefoy y Armijo (2005), la evaluacion en el marco de las instituciones
publicas esta inserta en un marco tedrico derivado del analisis de las politicas
publicas, de tal forma que en el grado que ésta intenta producir informacién que tenga
alguna relevancia con la toma de decisiones politica-administrativas, informacion que

resulte util al momento de resolver problemas concretos.

Existe una amplia literatura con una diversidad de concepciones que hagan una mejor
descripcion sobre la evaluacién en el entorno de las instituciones publicas, pero la
presente investigacion consider6 muy pertinente la definicion que se deriva de un
estudio llevado a cabo en varios paises de la OCDE, el cual establece como

evaluacion en la gestidon publica a aquella medicion del tipo sistematica que es
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continua en un periodo de tiempo respecto de los resultados que se obtuvieron por
instituciones publicas, y que a su vez estos resultados fueron comparados con
aguellos que fueron planteados o establecidos, con el objeto de concretar una mejora

en los estandares de desempefio de dicha institucion (Bonefoy y Armijo,2005).

Uno de los aspectos que siempre se debe tener en cuenta al momento de analizar el
tema de la evaluacién en instituciones publicas es el que tiene que ver con el efecto o
impacto que debe tener la intervencion publica partiendo desde el punto de aplicacion
de un conjunto de programas, estrategias o acciones del tipo gubernamental, lo que
lleva a deducir que las politicas publicas necesitan de esquemas de evaluacion mas
bien del tipo sofisticado, siendo ejemplo de estos la metodologia del marco légico, el
arbol de problemas y la planificacién basada en objetivos (Bonefoy y Armijo,2005).

Por otro lado, segun lo analiza Torres (2007), para efectos de tener buenas préacticas
de gobierno es necesario desarrollar la capacidad de saberlas diferenciar de aquellas
que resultan nocivas y perniciosas, donde estas buenas préacticas requieren de la
identificacion constante, de una correccion y redisefio que hagan posible la
adaptacion a condiciones del orden politico, eficiencia administrativa y de formacion
de consensos; por consiguiente, la evaluacion es la parte que permite establecer la
medida en la que las metas se alcanzan, cual es la eficiencia operativa que se registra
en este contexto, conocer cudl es el costo — beneficio de los programas y como todo
este entorno debe caber en el entorno que significan las normas operativas, asi como

el balance entre gasto y objetivos.

En evaluacion usualmente sabemos de forma adelantada hacia donde queremos que
nuestro indicador se dirija. En efecto si nosotros no sabemos, ni nos interesa de qué
manera esperamos que el indicador se mueva, entonces es un indicador pobre
(Bonefoy y Armijo, 2005).

De acuerdo a lo que describe Uvalle (2004), los proyectos son una representacion del
futuro deseado, de tal modo que son el punto de inicio para que el desempeiio de la
administracion publica sea evaluado en razon de los resultados que es capaz de

producir.
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Sin embargo, la problematica de la evaluacion dentro de las instituciones del orden
publico radica no solo en los aspectos culturales y de practicas que se encuentran con
arraigo en el servicio publico, casos tales como como la simulacién, el clientelismo,
autoritarismo, la opacidad, etc., que ven a la evaluacion como una amenaza y no la
consideran como una herramienta de correccion desarrollo y crecimiento, sino que se
vuelve mas compleja en virtud de que apenas si consideran a los aspectos de la
satisfaccion del usuario (Torres, 2007); y como resultado de lo anterior el sentido de
confianza y fiabilidad en la que las instituciones publicas rinden cuentas de cémo se
estan utilizando los recursos se tornan debatibles y adquieren un caracter

cuestionable (Bonefoy y Armijo, 2005).

1.2. Delimitacion del problema.

Para los fines de la presente investigacion, es fundamental establecer las delimitantes

como parte fundamental del planteamiento del problema (Vara-Horna, 2010).

De acuerdo con Angulo (2011), uno de los errores que mas comunmente se cometen
al momento de estar llevando a cabo una investigacion tiene que ver con una falla
clara de la delimitacion del tema de investigacion, asi como el especificar cuéles son

los alcances mismo de estos limites.

En este orden de ideas, es muy importante que exista una definicion precisa del tema,
asi como la caracteristicas béasicas del tipo de investigacién de la que se trate
(exploratoria, descriptiva, experimental o estudio de caso) permitiendo con esto una
perspectiva del tipo general respecto de la validez y el nivel de confianza que llegara a
tener como resultado, suponiendo con esto el alcance y los limites del tema de

investigacion.

Lo anterior es coincidente con lo que sefiala Schmelkes (2010), al referirse que en un
trabajo de investigacion lo primero que se debe lograr es tener la definicion correcta
del problema, por que de no ser asi se corre el riesgo de desplegarlo
indeterminadamente, lo que origina cuestionamientos irrelevantes o que el objetivo de

la investigacion se desvie o se pierda.
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En su analisis, Chain-Navarro (1999) asegura que en primer lugar se debe identificar
la naturaleza del problema objeto de la investigacion y posteriormente hacer una
seleccion del paradigma idoneo para el desarrollo del trabajo. Acto seguido, en
congruencia con los objetivos que ya se hayan definido se debe decidir cuél es la
estrategia competente para su consecucion, para finalmente establecer el método o

procedimiento a seguir en el desarrollo del proceso.

Lo anterior sin dejar de precisar que necesariamente debe tenerse primero el
conocimiento de que es lo que se ha investigado hasta ese momento sobre el tema
en especifico, determinando si este ya fue solucionado con resultado de otros
estudios o si realmente es una cuestién de incognita, estableciendo claramente los

alcances del trabajo de investigacion que se pretende desarrollar.

En este orden de ideas, la presente investigacion tuvo su desarrollo bajo un enfoque
cualitativo a través de la modalidad de un estudio de caso, por considerar que esta
herramienta metodologica es particularmente Gtil y valiosa al momento de medir y
registrar las conductas de quienes estan involucrados en el fenbmeno objeto de
estudio, a diferencia de los métodos cuantitativos los cuales solo se centran en
informacion verbal plasmada en encuestas de cuestionarios (Yin, 1989, citado en
Martinez, 2006).

Para Hernandez et al (2010), cuando se plantea el problema es importante tener en

cuenta que la investigacion cualitativa:
1. Se conduce prioritariamente en los entornos naturales de los participantes.

2. Las variables no son controladas ni manipuladas. De hecho no se determinan
variables, sino que se consideran conceptos generales tales como emociones,

vivencias, experiencias, etc.
3. Los significados se obtienen de quienes participan en la investigacion.

4. Los datos no se acotan a valores numéericos.

Con base en todos estos sefialamientos, se hizo una descriptiva del problema que la

presente investigacion tuvo a bien abordar, misma que se desarroll6 desde un orden
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de conceptos en general, para enseguida continuar con la precision del entorno en el

cual tuvo lugar el trabajo al que se refiere dicha investigacion.

1.2.1. Aspectos previos.

Como ya se puso en contexto, las dificultades que enfrenta el sector agropecuario son
resultado de una serie de factores de diversa indole que a nivel nacional e
internacional han afectado de manera directa a la rentabilidad del campo y al nivel de
vida de las familias que de él subsisten.

Mucho del atraso que se tiene en términos de la produccion de alimentos se debe
principalmente a que no se ha llevado a cabo una politica agropecuaria y pesquera de
fondo que venga a fortalecer las cadenas de valor agroalimentarias, lo que se ha
venido reflejando si bien no en una en una baja en los niveles de inventarios de
granos y alimentos que se producen a nivel mundial, si en un estancamiento de los
mismos; esto Ultimo se torna grave y alarmante si consideramos que las necesidades
relativas a la alimentacion son cada vez mas crecientes, derivado entre otras cosas

de un acelerado desarrollo demografico a nivel mundial (FAO, FIDA'y PMA, 2012).

Desde la perspectiva de Ortega, Ledn y Ramirez (2010), el papel que juega el estado
y sus instituciones es de gran importancia en la solucion a la problematica
anteriormente referida, toda vez que ademas de que es el actor principal en términos
del manejo y la direcciéon del aspecto econémico de una nacion, también es en si
quien a través de toda su estructura administrativa provee los servicios, los apoyos
econdémicos Yy las condiciones necesarias para que quienes se encargan del aspecto
de la produccion de alimentos, lo hagan de forma que ademas de proveer los
productos que son parte de nuestra dieta diaria, resulte ser una actividad econémica

rentable.

En razén de lo anterior y como ya se ha acotado, la problematica central radica en la
capacidad que tenga el gobierno de adoptar las alternativas viables o implementar
las estrategias que hagan posible el fortalecer y ser mas eficiente en su gestion,
surgiendo esta exigencia en términos de que la administracién publica deba recurrir a

la utilizacién de herramientas o técnicas gerenciales que le permitan enfrentar con
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éxito los requerimientos que son provenientes de parte de los productores
agropecuarios y pesqueros, y que a su vez le permita adoptar una posicion mas

competitiva.

Esto origina como resultado que al irse profundizando tanto en los problemas como
en las soluciones, se buscan alternativas cada vez mas precisas y alineadas a las

necesidades propias de la gestion de los asuntos publicos (Méndez y Becerril, 2005).

1.2.2. La Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pescay
Alimentacién (SAGARPA).

Para efectos de hacer una delimitacion en términos rigurosos y estrictos, se establece
como referencia que el presente trabajo de investigacion se desarrollé en el Distrito de
Desarrollo Rural nimero 136 — Culiacan, de la Delegacion Estatal en Sinaloa de la
Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion
(SAGARPA), siendo esta una dependencia del orden publico encargada, entre otros
asuntos, de formular, conducir y evaluar la politica general de desarrollo rural, fin de
elevar el nivel de vida de las familias que habitan en el campo, en coordinacién con

las dependencias competentes (LOAPF, 2014, pag. 27).

La SAGARPA es una instituciéon del poder Ejecutivo Federal, que tiene entre sus
objetivos propiciar el ejercicio de una politica de apoyo que permita producir mejor,
aprovechar mejor las ventajas comparativas de nuestro sector agropecuario, integrar
las actividades del medio rural a las cadenas productivas del resto de la economia, y
estimular la colaboracion de las organizaciones de productores con programas y
proyectos propios, asi como con las metas y objetivos propuestos, para el sector

agropecuario, en el plan nacional de desarrollo (SAGARPA, 2014).

1.2.3. Antecedentes histéricos de la SAGARPA

El 8 de noviembre del afio 1821, una vez consumada la independencia de México, se
emitié el reglamento provisional para el gobierno interior y exterior de las secretarias
de estado y del despacho universal, a través del cual se creaban cuatro secretarias,
siendo una de ellas la Secretaria de Estado y del Despacho de Relaciones Interiores y

Exteriores, sus facultades eran inmensas, entre ellas, la seguridad interior, las
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instituciones de beneficencia y la actividad de fomento (agricultura y mineria),

acompafiada de las politicas de colonizacién (D.O.F., 2012).

El 2 de diciembre del afio de 1842, el presidente Nicolads Bravo decreto la creacion de
la que fue la Direccidbn General de Industria, una entidad inscrita en lo que era el
Ministerio de Relaciones Exteriores e Interiores, fue en aquella area administrativa en
la que se instituyé un departamento encargado de las funciones relacionadas con el
fomento agropecuario y, dos afios después, se le adicionarian las funciones sobre

colonizacion.

El 28 de abril de 1853, durante el gobierno de Don Manuel Maria Lombardini, se creo
el Ministerio de Fomento, Colonizacion, Industria y Comercio, instancia en la que se
ventilaban los asuntos relacionados con el fomento agropecuario, la colonizacién y la

irrigacion.

Seria hasta 1891 cuando se promulgo6 la Ley de Secretarias de Estado y con ello
surgiria la Secretaria de Fomento, dependencia a la que se le adjudicaron las
funciones administrativas inherentes con las actividades agropecuarias, de ubicacion

de las colonias y de obras de riego.

En 1917, se adicionaron a la Secretaria de Fomento funciones complementarias en
areas de dotacion de tierras y el fraccionamiento de latifundios. En diciembre de aquel
mismo afio, la Secretaria de Fomento cambiaria su denominacién por la de Secretaria
de Agricultura y Fomento, en esa misma época se le encomendd a la nueva

dependencia la funcion de la restitucién de tierras.

El 22 de marzo de 1934, el presidente Lazaro Cardenas transfiere al recién creado
Departamento Agrario las funciones relativas al reparto de tierras y, el 7 de diciembre
de 1946, el presidente Miguel Aleman anuncia la creacion de la que seria la

Secretaria de Agricultura y Ganaderia.

Conforme a la Ley de Secretarias y Departamentos de Estado emitida en diciembre
de 1958, bajo la administracion de Adolfo Loépez Mateos, la primera de las

atribuciones legales de la Secretaria de Agricultura y Ganaderia es la de: planear,
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fomentar y asesorar técnicamente la produccion agricola, ganadera, avicola, apicola y

forestal en todos sus aspectos.

Fue en 1976 cuando José LoOpez Portillo, al fusionar las Secretarias de Recursos
Hidraulicos y la de Agricultura y Ganaderia, surgiria la Secretaria de Agricultura y
Recursos Hidraulicos. Posteriormente, en 1995 la Secretaria cambiaria su
denominacion por la de Secretaria de Agricultura, Ganaderia y Desarrollo Rural, ya
que los asuntos relacionados con los recursos hidraulicos pasaron a ser competencia

de la recién creada Secretaria de Medio Ambiente, Recursos Naturales y Pesca.

Con sustento en las modificaciones efectuadas al articulo 35 de la Ley Organica de la
Administracion publica Federal (APF), mismas que se publicaron en el diario oficial de
la federacion el 30 de noviembre de 2000, la Secretaria de Agricultura, Ganaderia y
Desarrollo Rural, cambia su denominacion a Secretaria de Agricultura, Ganaderia,
Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion (D.O.F., 2012), nombre con el que se

mantiene vigente hasta la presente fecha.

1.2.4. La SAGARPA a nivel federal.

La SAGARPA tiene como mision de promover el desarrollo integral del campo y de los
mares del pais que permita el aprovechamiento sustentable de sus recursos, el
crecimiento sostenido y equilibrado de las regiones, la generacion de empleos
atractivos que propicien el arraigo en el medio rural y el fortalecimiento de la
productividad y competitividad de los productos para consolidar el posicionamiento y
la conquista de nuevos mercados, atendiendo a los requerimientos y exigencias de
los consumidores (SAGARPA, 2014).

Dentro de su vision, esta dependencia proyecta un México que cuenta con una
sociedad rural que goza de calidad de vida atractiva y con diversidad de
oportunidades de desarrollo asi como un sector agropecuario y Pesquero rentable y

sustentable que ofrece alimentos accesibles, sanos y de calidad a sus habitantes.

Dentro de sus principales objetivos, la SAGARPA enumera los siguientes:
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1. Elevar el nivel de desarrollo humano y patrimonial de los mexicanos que viven
en las zonas rurales y costera.

2. Abastecer el mercado interno con alimentos de calidad, sanos y accesibles
provenientes de nuestros campos y mares.

3. Mejorar los ingresos de los productores incrementando nuestra presencia en
los mercados globales, promoviendo los procesos de agregacion de valor y la
produccién de energéticos.

4. Revertir el deterioro de los ecosistemas, a través de acciones para preservar el
agua, el suelo y la biodiversidad.

5. Conducir el desarrollo armoénico del medio rural mediante acciones
concertadas, tomando acuerdos con todos los actores de la sociedad rural.
Ademas de promover acciones que propicien la certidumbre legal en el medio

rural

Para cumplir con estos objetivos, la SAGARPA a nivel nacional cuenta con una
estructura organica y funcional conformada a por 33 Delegaciones (una delegacion
por entidad federativa, mas las delegaciones del Distrito Federal y de la Region
Lagunera), 192 Distritos de Desarrollo Rural y 713 Centros de Apoyo al Desarrollo
Rural, lo que le permite instrumentar mecanismos de coordinacion y concertacion
entre los productores, los gobiernos estatales y municipales, y las diferentes areas de
la Secretaria; asi como otorgar informacion y orientacion de manera oportuna,
referente a los programas y servicios que ofrece a los productores del sector
agropecuario y pesquero (SAGARPA, 2014), asi como ejecutar de una mejor forma
las politicas y estrategias a su conduccion, derivando en un mejor desempefio de sus
funciones y atencion al sector agroalimentario (D.O.F., 2012). La estructura formal de

la institucidon se muestra en el anexo nimero 2.

Dicha estructura dimensiona su orientacion al fortalecimiento de la nueva vision del
sector agropecuario y pesquero del pais, enfatizando la atencién de retos como parte
del impulso de la produccion agroalimentaria, la sustentabilidad de los recursos
naturales, asi como el mitigar los efectos del cambio climatico en el sector (Cortes,
2012).
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1.2.5. La delegacion estatal de la SAGARPA en Sinaloa.

Con sustento en lo que establece la normatividad aplicable en la materia, todas las
dependencias y entidades adscritas a la administracion publica federal podran contar
con delegaciones, ya sea en los estados de la republica o en circunscripciones
geograficas que abarquen mas de una entidad federativa, con la justificante de que su
creacion sea indispensable para prestar servicios o realizar trdmites que den
cumplimiento a los programas a su encargo, siempre y cuando asi lo prevean sus

reglamentos internos u ordenamientos legales de creacion (LOAPF, 2014).

Segun lo dispone el Manual de Organizacion General de la Secretaria de Agricultura,
Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion (D.O.F., 2012), las Delegaciones
Estatales tienen como objetivo el vigilar, promover, ejecutar y supervisar los
programas a cargo de la dependencia, coadyuvando con las entidades federativas en
relacion a lo agroalimentario, a través de estudios y proyectos de perfil agropecuario y
de desarrollo rural para alcanzar los objetivos fundamentales del Plan Nacional de

Desarrollo.

Las Delegaciones, en el &mbito de su competencia y circunscripcion territorial, se
coordinan institucionalmente, coadyuvando con los gobiernos de los estados y
municipios a fin de consolidar el federalismo y alcanzar los objetivos fundamentales
de dicho Plan Nacional, en lo relativo al sector agroalimentario. Asimismo, desarrollan
e impulsan los planes y programas que encabeza la Secretaria en materia de
federalizacién, con el objeto de incorporar este proceso al nivel municipal y satisfacer
las exigencias de los productores (SAGARPA, 2013).

Segun lo describe la Ley Orgéanica de la Administracion publica federal (2014), cada
delegacion estatal tendra un titular que sera designado por el secretario de despacho
de la dependencia, teniendo las atribuciones que sefialen sus reglamentos internos u
ordenamientos legales de creacién, quienes deberdn cumplir con los siguientes

requisitos (pag. 4):

a. Ser ciudadano mexicano por nacimiento y estar en pleno goce y ejercicio de

sus derechos civiles y politicos.
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b. Contar con estudios académicos en materias afines a las atribuciones que
correspondan a la delegacion respectiva.

c. Haber desempefado cargos de alto nivel decisorio, cuyo ejercicio requiera
conocimientos y experiencia en materia administrativa.

d. No haber sido sentenciado por delitos patrimoniales o estar inhabilitado para

desempefiar un empleo, cargo o comision en el servicio publico.

Para el caso especifico del estado de Sinaloa, la SAGARPA ubica su Delegacion
Estatal en la capital del estado, cita en carretera a Navolato Km. 7.5, Unidad

Bachigualato, Cédigo Postal 80140, en la ciudad de Culiacan de Rosales.

1.2.6. El distrito de desarrollo rural nUmero 136 - Culiacan de la delegacion
estatal de la SAGARPA en Sinaloa: su contexto regional.

En términos de lo que compete al desarrollo de esta tesis de maestria, esta se llevo a
cabo especificamente en el ambito de la competencia del Distrito de Desarrollo Rural
namero 136 — Culiacan, el cual esta adscrito a la anteriormente referida delegacién
estatal, y que en términos de lo que dicta la ley de desarrollo rural sustentable (2014)
es:

La base de la organizacion territorial y administrativa de las dependencias de la
administracion publica federal y descentralizada, para la realizacion de los
programas operativos de la administracion publica federal que participan en el
programa especial concurrente y los programas sectoriales que de él derivan,
asi como con los gobiernos de las entidades federativas y municipales y para la
concertacion con las organizaciones de productores y los sectores social y

privado. (p. 15).

A partir de lo anterior, dicha institucion u organizacion del sector de la administracion
publica es considerada idénea para efectos de los fines que persigue el presente
proyecto de investigacion, toda vez que reune todos los requisitos en términos del
nivel de atencion a productores, asi como de lineamientos y normatividad vigente a
las caracteristicas necesarias para su implementacion, ademas del paradigma que

forma parte del objeto de la investigacion, con lo que permitirhd dar respuesta a la
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interrogante central y objetivos especificos componentes de la misma, en funcién de
los beneficios que esta proporcionara al incorporar elementos practicos de planeacion
estratégica al entorno administrativo y operativo de la institucion publica, derivando en
la construccion de indicadores de desempefio dirigido a la mejora continua del
servicio al cliente, quienes en este este caso son los productores de los sectores
agricola, ganadero y de pesca circunscritos a los municipios de Culiacan, Badiraguato
y Navolato, a los que corresponde la esfera de atencion de dicha instancia del

gobierno federal.

La presente investigacion inicio el dia 16 de junio de 2014 con la aplicacion de un
andlisis de autodiagndstico que permite obtener informacién especifica en relacion a
la problematica que registra la institucion en términos de sus planes estratégicos, con
el fin de detectar que elementos son necesarios atender y contextualizar bajo la
conduccion de la aplicacién de las soluciones a implementar, que es en este caso
aguella conocida como el cuadro de mando integral(CMI) o balanced scored card
(BSC) que surge como una propuesta hecha por Robert S. Kaplan y David P. Norton
en (2002), la cual busca proporcionar a los directivos o gerentes de una empresa u
organizacioén los instrumentos, elementos o indicadores que les posibiliten llegar hacia

el futuro de un éxito en términos de competitividad y eficiencia.

La problemética especifica que se detectd en la organizacion que fue objeto del

presente estudio se sintetiza en los siguientes numerales:

1. No se dispone de un diagnostico estratégico que permita conocer cuales son

los factores internos y externos que impactan en la institucion.
2. Existe una falta de comunicacion dentro de las areas que integran la institucion.

3. Las metas u objetivos especificos para cada area de la institucién no se tienen

bien definidos en una vision a corto plazo y son inciertos a largo plazo.
4. Se carece de objetivos estratégicos que conduzcan el actuar de la institucion.

5. No existe un sistema de indicadores eficazmente estructurado para medir los

avances de las areas en los temas que son de su competencia, tales como la
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atencion al productor, su percepcion de la institucion, transparencia, evaluacion

de procesos, clima organizacional entre otros.

6. No se dispone de informacion que permita tener retroalimentacion efectiva para

la toma de decisiones.

1.3. Preguntas de investigacion.

Destacando lo que expresa Christensen (2006), en una cita de Hernandez et al
(2010), algo que se debe tomar en cuenta, ademas de la definicion concreta de los
objetivos, es la conveniencia de establecer a través de ya sea una o varias preguntas
el problema a investigar; lo cual ayuda a evitar se genere una distorsion o minimizar la

misma si estas se hacen de manera directa.

Respecto de lo anterior, Herndndez et al (2010) aseveran que las preguntas de
investigacidon dan una orientacion precisa hacia las respuestas que se pretenden
buscar en relacion a la propia investigacion, por lo que dichas preguntas no deben
utilizar términos ambiguos o abstractos y deberan de resumir lo que habra de ser la

investigacion.

Asi, por ejemplo, Schmelkes (2010) explica que una pregunta de investigacion se
diferencia de la hipétesis de la investigacion en que la hipoétesis indica un elemento
medible y de alguna forma predice la naturaleza de la respuesta; en este sentido, una
pregunta pudiera llegar a convertirse en hipotesis si se determina una afirmacién que
pueda ser medible, que establezca la relacién de dos aspectos y que a su vez este en

posibilidades de demostrarse que es falsa o en su defecto verdadera.

Dado lo anteriormente expuesto, a continuacion se tuvo a bien plantear la siguiente
interrogante central con la pretension de aportar y fortalecer los conceptos e ideas

gue son parte de la filosofia con la que se desarrolla la presente investigacion.

¢, Cémo puede el Cuadro de mando integral (CMI) adaptarse en términos de ser
un modelo de planeacidén estratégica que permita alinear el actuar de una
institucion de la administracion publica con base en objetivos que se
establezcan en el corto y largo plazo , mediante una revision critica del entorno

gue rodea a la organizacion?
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Del citado cuestionamiento derivan otros de tipo mas especifico y que a su vez resulta
necesario plantearse como incognitas que daradn guia al presente analisis, siendo

estas las que a continuacion se expresan:

1. ¢Cudles son los factores Internos y externos que definen las lineas de accion a
seguir en la Institucion de la administracion publica, desde la orientacion de un

modelo de planeacion estratégica?

2. ¢Bajo qué perspectivas la Institucion de la administracion publica determina los
propésitos estratégicos a conseguir en el corto y largo plazo, a partir de los

cuales alinea o dirige su actuacion?

3. ¢Qué dimensiones del cuadro de mando integral resultan aplicables o
adaptables al contexto general de la institucién de la administracién publica,

gue deriven de la revision y analisis de temas de interés para la misma?

4. ¢Cuales son los objetivos estratégicos que se pueden definir en la institucion
de la administracion publica para el logro de sus propdsitos y metas, desde las
perspectivas del cuadro de mando integral?

5. Desde el enfoque de la propuesta del cuadro de mando integral ¢cudles son
los productos estratégicos que ofrece la institucién publica para la consecucion

de sus objetivos estratégicos?

6. ¢Qué indicadores se pueden construir en el marco de las dimensiones del
cuadro de mando integral aplicado o adaptado al entorno de la institucién de la
administracion publica, que resulten utiles en el cumplimiento de sus objetivos

estratégicos?

1.4. Objetivos.

La definicion de los objetivos se hace en relacion con el problema. Segun Minch y
Angeles (1998), su utilidad radica en que sirven de guia para el estudio, determinando
los limites y la amplitud, orientando sobre los resultados que se esperan obtener, y
permiten determinar las etapas del proceso del estudio por realizar. En este sentido,

es necesario resaltar que los objetivos deben estar enfocados a los elementos
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basicos del problema, ser medibles y observables, claros y precisos y seguir un orden

metodoldgico.

Para Rojas (2002), leido en una cita de Hernandez S. et al. (2010), los objetivos
deben expresarse con claridad para evitar que se den posibles desviaciones durante
el proceso de investigacion, por lo que se considera que estos son guias que hay que
tener en cuenta al momento desarrollar un andlisis o estudio, sin dejar de paso de que

estos deban ser congruentes entre si.
Segun lo describe Vara-Horna (2010):

Los objetivos son acciones propuestas para la investigacion. Indican las metas
del estudio y marcan el final de la investigacion. En efecto, la investigacion
termina cuando se han cumplido los objetivos. El objetivo, entonces, es el
indicador — meta de la investigacion. Indica cuando esta ha concluido (péag.
170).

1.4.1. Objetivo central.

El presente trabajo de investigacion abordd como objetivo principal el exponer la
pertinencia del cuadro de mando integral (CMI) y analizar como puede aplicarse o
adaptarse al ambito de la actuacion de una institucion de la administracion publica con
base en objetivos que se establezcan en el corto y largo plazo, mediante una revision

critica del entorno que rodea a la organizacion.

1.4.2. Objetivos Especificos
Asi mismo, este estudio ha definido un numero de objetivos mas precisos los cuales

estan alineados o que son derivados del objetivo central.
Estos objetivos especificos se enuncian de la siguiente manera:

1. Identificar y analizar los factores internos y externos que definen las lineas de
accion a seguir en la institucién de la administracion publica, desde la orientacion

de un modelo de planeacion estratégica.
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2. Analizar y en su caso proponer, las perspectivas que determinan los propdsitos
estratégicos a conseguir en el corto y largo plazo por parte de la institucion de la

administracion publica, en términos de los cuales alinea o dirige su actuacion.

3. Revisar, 0 en su caso proponer, las dimensiones del cuadro de mando integral
gue resultan aplicables o adaptables al contexto general de la institucion de la
administracion publica, que deriven de la revision y analisis de temas de interés

para la misma.

4. Examinar y determinar los objetivos estratégicos que la institucion de la
administracion publica requiere para el logro de sus propésitos en el largo y

mediano plazo.

5. Explorar e Identificar cuales son los productos estratégicos que la institucion de la
administracion publica tiene definidos para el logro de sus objetivos estratégicos,

desde el enfoque del cuadro de mando integral (CMI).

6. Definir los indicadores que se pueden construir en el marco de las dimensiones
del cuadro de mando integral aplicado o adaptado al entorno de la institucién de la
administracion publica, que resulten Gtiles en el cumplimiento de sus objetivos

estratégicos.

1.5. Hipotesis o supuestos teoéricos.

Uno de los aspectos que siempre se podra encontrar presente en todos los trabajos
de investigacion, es lo relativo a la formulacion de hipétesis o supuestos tedéricos, que
en términos de lo que sugiere Schmelkes (2010), estas son “preguntas a las que

responde la investigacion” (pag. 37).

De acuerdo con lo que explican Hernandez S. et al. (2010), las hipétesis son un tipo
de explicaciones tentativas u opcionales del tema o fendmeno que se esta
investigando, la cual se formula a manera de proposiciones que indican lo que se trata
de probar o fundamentar, dando la impresidbn de que son respuestas de tipo
provisional a las preguntas de investigacion, mismas que son sujetas de ser

comprobadas bajo la aplicaciéon de métodos estadisticos o cuantitativos.
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Por otro lado, los supuestos tedricos pueden ser definidos como conjeturas respecto
de algunas particularidades o causas de una situacion o problema en especifico, o
panoramicas en relacion al fenobmeno que se va a estudiar. En otras palabras y a
manera de sintesis, se refieren a soluciones probables al problema en el que se
centra la investigacion, sin que estos necesiten una validacion de tipo estadistica,
toda vez que no tienen necesidad de ser planteados desde la perspectiva de la
relacion causa y efecto (Schmelkes, 2010).

Con base en lo anterior, para los fines que se delined el presente trabajo de
investigacion y considerando que el enfoque bajo el cual se precis6 es
preponderantemente cualitativo, en la modalidad de estudio de caso, del tipo
exploratorio, descriptivo, transversal y participante, se establecié el siguiente

supuesto tedrico central:

Con la adaptacion y aplicacion del cuadro de mando integral (CMI) se puede
implementar un modelo de planeacion estratégica con el que se conduzca la
actuacion de una organizacion de la administracién publica en congruencia a
los objetivos estratégicos que se establezcan tanto en el corto como en el largo

plazo.

Originado de lo anterior, a continuacion se presentan los supuestos tedéricos
especificos que se plantearon en el contexto de esta investigacion, mismos que se

presentan como soluciones tentativas a la problematica identificada:

1. Implementando el cuadro de mando integral como modelo de planeacién
estratégica, se logra alinear la actuacion de la institucion publica a la estrategia de

la organizacion.

2. Un analisis de los factores internos y externos del entorno de la institucion de la
administracion publica, coadyuva en la toma de decisiones con alineacion

estratégica.

3. Los propdsitos y metas a conseguir por la institucion de la administracion publica

en el largo y corto plazo, son plasmados basicamente desde su mision y vision.
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4. Aun cuando el modelo de cuadro de mando integral originalmente tiene definidas
dimensiones especificas, este puede ser flexible de tal forma que su adaptacién a
la institucion de la administracion publica pueda considerar aspectos que son de

importancia en el actuar de la organizacion.

5. Para lograr con éxito sus metas, la institucion de la administracion publica debe

definir claramente sus objetivos estratégicos.

6. Los productos estratégicos vinculan la estrategia de la organizacién con los

aspectos de oferta institucional de la empresa ante sus clientes o usuarios finales.

7. Los indicadores que se precisan en las perspectivas del cuadro de mando integral
adaptado a la realidad de la instituciéon puablica, conjugan caracteristicas de orden

cualitativa y cuantitativa.

1.6. Justificacion.

En la justificacidn de una investigacion se indica por qué se debe llevar a cabo la
misma, se deben exponer las razones personales y no personales que sustenten la
importancia de llevar a cabo dicha investigacion, asi como los beneficios que se

obtendran de ella (Hernandez S. et al., 2010).

Para Arana (1997), el poner en claro la justificacion de la investigacion permite al

investigador:

1. Plantear las razones del estudio, asi como definir el proposito que debe ser
definido.

2. Explica el porqué es conveniente realizar la investigacion y de qué manera se

veran los beneficios que se obtendran de ella.

3. Se convierte en una guia para la aprobacion del proyecto de investigacion, para
esto quien esta llevando a cabo la investigacion debe hacer un planteamiento

de la conveniencia de la ejecucion del proyecto.

Histéricamente se ha tenido una percepcién equivocada respecto de las

particularidades existenciales que se observan entre la empresa privada y las
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instituciones del sector publico. Se ha pensado erroneamente por la mayoria de
quienes dirigen tanto empresas privadas como publicas que las caracteristicas
diferenciales entre ambas hacen imposible que puedan compartir analogias, y aunque
estas existan, las desventajas y oportunidades que enfrentan ambos grupos no son
las mismas, toda vez que los empresarios se desenvuelven en un ambiente de
mercado mientras que los funcionarios del sector publico toman su lugar dentro de un
amplio contexto normativo y de lineamientos, anteponiendo el interés publico y la

propiedad democréatica como los mas importantes (Argyriades, 2003).

La globalizacion de los mercados y la practica supresion de las barreras arancelarias
y de las fronteras nacionales, han orillado a los diferentes actores politicos,
econdmicos, administrativos y sociales a la implementacion de estrategias orientadas
a enfrentar las presiones de las reglas establecidas por la dinamica internacional
(Méndez y Becerril, 2005).

A partir de estas premisas, el presente trabajo establece como justificante principal
analizar como estrategias o instrumentos de planeacion estratégica que son de gran
utilidad y aporte, asi como de un impacto positivo en las empresas del sector privado,
pueden igualmente proporcionar ventajas substanciales en las instituciones de la
administracion publica de los diferentes érdenes de gobierno, con el objeto de que se
vuelvan entes mas eficientes y eficaces en su actuar, contextualizando sus principales
caracteristicas diferenciales, fortalezas y debilidades e incorporandolas en la
definicion de una estrategia que responda a sus necesidades y garantice la
supervivencia de la institucion en el tiempo, lo que le permita continuar con el fin
principal de su existencia que es proporcionar servicios a la sociedad, en el marco del

espiritu del bien comun.

Como resultado de la proposicidon anteriormente expuesta y con sustento en toda la
informacion que se fue revisada, esta investigacion pretender aportar una innovacion
basada en métodos y técnicas de planeacion estratégica a traves del modelo de
cuadro de mando integral (o balanced scored card) que pueden aplicarse en los
distintos ambitos administrativos y operativos del Distrito de Desarrollo Rural 136 —
Culiacan de la SAGARPA en Sinaloa, lo que a su vez permita lograr una mayor
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eficiencia en la prestacion de los servicios que ofrece, buscando reducir o aligerar la
tramitologia burocratica, maximizando los recursos con los que dispone y de esa
forma hacer posible que los productores agropecuarios y pesqueros cuenten con una
atencion mas agil y de calidad, que les brinde elementos con los que logren elevar su

nivel de competitividad ante un entorno global cada vez mas exigente.
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CAPITULO II.- MARCO TEORICO.

Este capitulo est4 dedicado al entorno tedrico o conceptual de la investigacion que fue
realizada, iniciando por una revision extensa de la literatura existente en relacion a los
conceptos fundamentales de los que se compone el presente trabajo y bosquejando
la alineacion de todos los conceptos y elementos cognoscitivos preliminares que
sustentan la informacion que este trabajo pretende explorar, asi como a las
conclusiones que se expondran en la etapa final de la misma, las cuales pueden o no

estar de acuerdo con los conceptos tedricos.

Segun Tres, S. (2006), la referencia al marco tedérico consiste en identificar todo lo
desarrollado y que tiene relacién con el tema que se esta investigando, permitiendo
ubicar el objeto de la investigacion ya existente, que proporciona las siguientes

ventajas:

1. Permite establecer que datos serdn conceptuados y cudles son las técnicas

gue resulten mas adecuadas para la investigacion.
2. Proporciona una coleccién para clasificar los datos recolectados.

3. Da una orientacion al investigador en la descripcion de la realidad observada

en su analisis.

4. No permite que pasen desapercibidos aspectos relevantes que no pueden ser

captados

5. Representa un documento que es susceptible de ser criticado y mejorado.

Homogeniza el lenguaje empleado en la teoria.

Desde el punto de vista de Hernandez et al. (2010), el marco teorico es considerado
como un producto dentro de lo que denomina el desarrollo de la perspectiva teorica,
que implica el sustento tedrico del estudio una vez que se ha definido el problema de
investigacién, lo que lleva a exponer y analizar las teorias, los conceptos, el
conocimiento previo considerados como validos para para la correcta circunscripcion

del estudio.
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De este modo, el desarrollo de la perspectiva tedrica se compone de dos etapas:
= Larevision analitica de la literatura correspondiente.

= La construccion del marco teérico, con la posibilidad de implicar la adopcién de

una teoria.

Una teoria se considera como un conjunto de preposiciones gue se encuentran
interrelacionadas, con la capacidad de explicar porque y como ocurre un fenémeno
determinado (Kerlinger y Lee (2002), en una cita de Hernandez S. et al (2010)); lo

anterior plantea el paradigma de que

En sintesis, el marco tedrico no es otra cosa mas que el contexto de las fuentes
informacion bajo la cual se fundamenta o que respaldan la investigacion que se llevé
a cabo, en el que generalmente se indican el origen y ubicacion de los conceptos que

sostienen e integran la teoria que da forma al andlisis efectuado (Schmelkes, 2010).

2.1. Teoria de la administracién publica.

Para empezar a hablar sobre el marco tedrico que da sustento a la ciencia de la
administracion, es necesario iniciar explicando que esta ha estado con el hombre
desde el inicio de sus actividades relacionadas al trabajo, que a su vez es tan antiguo
como el hombre, por lo que desde que el hombre trabaja existe la administracién
(Silva, 2003).

A lo largo de la historia, desde las sociedades primitivas hasta las modernas, el
hombre siempre ha manifestado una preocupacion por el manejo de bienes,
posesiones 0 cualquier otra cosa que le represente un interés ya sea material o
econdémico, revistiendo a la administracién con un significado mucho mas extenso y

relevante (Placencia, 2014).

La administracion tiene su aparicion desde que el hombre comienza a desarrollar el
trabajo en sociedad, de tal modo que el surgimiento de la disciplina es un
acontecimiento de primera importancia en la historia social. El ser humano es social
por naturaleza, por ello tiende a organizarse y cooperar con sus semejantes. La

historia de la humanidad puede describirse a través del desarrollo de las entidades
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sociales partiendo en la época prehispanica por las tribus nébmadas, donde comienza
la organizacion para la recoleccion de frutas y la caza de animales, y después con el
descubrimiento de la agricultura da paso a la creacion de las pequefias comunidades
(Placencia, 2014).

De acuerdo con lo expuesto por Robbins (2005), se pueden observar evidencias
tangibles en las pirdmides de Egipto y la Muralla China de que han existido proyectos
de gran alcance en los que se utilizaron una gran cantidad de recursos tanto humanos
como materiales, mismos que son la prueba innegable de la realizacién de esfuerzos
por parte de quienes estaban encargados de llevar a cabo acciones de planeacion,
organizacion y direccion. Asi mismo, dicho autor hace notar que existen dos hechos
que son de particular relevancia en lo que se refiere a la historia de la administracion,
donde el primero se refiere a la publicacion de Adam Smith denominada La riqueza en
la que plantea las diferentes ventajas de tipo econdmico que se derivan de la
especializacién laboral o division del trabajo, donde sostiene que esta division del
trabajo aumentaba la productividad, mejorando las habilidades y destrezas del
trabajador. ElI segundo hecho se refiere a la aparicion en la escena historica de la
revolucion industrial, misma que hace referencia a la sustitucion de la fuerza de
trabajo del hombre por la de las maquinas, lo que daria como resultado que se diera
una produccion en masa de los diferentes productos.

Lo anterior hace notorio que la administracion es ante todo la administracién de la
praxis humana. Donde existe un conjunto de seres humanos existe una relacion
colectiva entre el actuar de hombres. Dentro de este actuar se requiere de
administracion, yendo desde lo mas sencillo hasta lo mas complejo, para lo cual es la
administracion, o gerencia de los negocios, en si la parte central de toda organizacién
social, no con un protagonismo espectacular pero si esencial para su continuidad
(Silva, 2003).

De igual forma, la administracion representa un esfuerzo humano de caracteristicas
cooperativo, que lleva implicito un alto nivel de racionalidad, definiéndola como la
accion destinada a lograr una cooperaciéon racional, que comprende el cambio o
actividad de todos los efectos del hombre sobre el hombre y de este sobre todas las
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cosas. De este modo se pone de manifiesto la caracteristica netamente social de la
administracion, siendo esta a su vez producto y fin de la actividad humana (Dwight,
1961).

Por todo lo anteriormente expuesto, se puede decir que la Administracion como
ciencia es tan vieja como la historia misma, toda vez que necesariamente hizo su
aparicién cuando un hombre hubo de buscar conseguir un objetivo mediante el trabajo
de otros que aceptaban su liderazgo, dando cabida a que durante el dltimo siglo se ha
tenido un impulso de la colaboracién o trabajo en equipo en las grandes ciudades u
organizaciones, originando asi un florecimiento excepcional de esta Ciencia
(Machado, 1999).

En este mismo orden de ideas, una revision superficial de la actividad administrativa
en las primeras épocas hace latente la sospecha que la administracion, al igual que la
naturaleza del hombre, no puede haber cambiado mucho desde que se origind la
sociedad humana, de donde de ser el caso tendria mucho de qué hablarse respecto
de considerar a la administracibn como un factor comdn en todas las etapas
histéricas, a manera de un patron general en el tiempo y el espacio por el cual puede

coordinarse totalmente la historia humana (Gladen, 1989).

Del mismo modo, existe una vertiente de la administracion como ciencia que se
encarga del estudio de la actividad del Estado como ente encargado no solo de
proveer soluciones tendientes a satisfacer las necesidades de la colectividad, sino de
dirigir sus esfuerzos hacia la consecucién de los grandes objetivos tanto sociales
como economicos (Soto Rangel, 2007). Esta rama de la ciencia de la Administracion
cuenta en su haber con evidencias de que su origen se remonta a principios del siglo
XVIII, cuando los monarcas de Prusia impulsaron las nuevas catedras de ensefianza
cientifica de los aspectos administrativos para quienes estaban al servicio del estado,
por lo cual la ciencia de la administracion publica ha sido materia de estudio y
reflexion, aun y cuando a lo largo de la historia esta disciplina se haya extraviado mas

de alguna vez (Guerrero, 1986).
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La administracion publica tiene caracteristicas o atributos especificamente estatales,
siendo esta una cualidad del estado y solo puede entenderse a partir del estado, lo
cual se aplica a todas las organizaciones de dominacion que han ocurrido a lo largo
de la historia de la humanidad, pero que para este caso tiene que ver Unicamente con
la actividad del astado, definiendo como actividad cuando al establecer un objetivo

sobre el cual se actlia, este actuar se vuelve repetitivo (Guerrero, 2007).

Es evidente que para Guerrero (2009), la ciencia de la administracion publica tiene
desde sus origenes una doble caracteristica de teoria y aplicacion. Muchos de sus
defensores la han concebido como un conjunto de conocimientos aplicable en
beneficio del desarrollo integral de la sociedad, asi como un remedio a males como la
burocratizacion, la improvisacion y la rutina. Asi mismo, sus cultivadores hablan de
esta dualidad tedrico-aplicada en términos de las grandes reformas administrativas

gue iniciadas hace dos centurias atras se han repetido hasta nuestros dias.

En la actualidad, el entorno de globalizacién a la que estan sujetos los mercados y la
practicamente desaparicion de fronteras y aranceles han hecho que los diferentes
agentes econdmicos, politicos, administrativos y sociales entre otros se vean
obligados a buscar nuevas alternativas en términos de estrategias que les posibilite
hacer frente a las presiones de las reglas dictadas por el contexto internacional, para
lo cual dichos agentes econdmicos y las organizaciones se han visto inmersos en
tener que llevar a cabo procesos de reingenieria tanto en métodos y técnicas
productivas como en la tecnologia empleada en las diferentes fases de produccion.
En lo que respecta al ambito de la administracion, las instituciones privadas y
actualmente las organizaciones publicas han puesto un énfasis especial de atencion
en sus esquemas administrativos, esto es, se han hecho esfuerzos por lograr una
mayor eficiencia en la prestacion de servicios publicos, a través de mecanismos que
hagan posible la reduccion de tramites burocraticos, aligerando la tramitologia y
llevando al maximo la utilizacion de recursos con los que se disponen, con el objeto
de poder sobrevivir a las nuevas exigencias del contexto internacional (Méndez y
Becerril, 2014).
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Recientemente se puede apreciar a través de los diferentes medios de comunicacion
y redes de informacion, que el mundo estd inmerso en un nuevo orden politico,
econdmico y social, donde la caracteristica principal que lo distingue es el hecho de
que se vive un efecto globalizador en el que todos los paises se encuentran
aglomerados, mismo que se sustenta principalmente en factores como la apertura de
las economias mundiales a un comercio internacional, el desarrollo tecnoldgico y la
innovacion, particularmente en lo que tiene que ver a los sistemas de informacion y
redes de comunicacion, y ademas de que cada vez se manifiesta con mayor
intensidad la participacion de la poblacion en los aspectos que tienen que ver con la

vida econOmica y social de los paises (Khun, 1976).

En el entorno de todos estos factores, recientemente se ha gestado una crisis que ha
alcanzado niveles preocupantes y que tiene la caracteristica de ser de orden
internacional, con un marcado perfil financiero, teniendo su origen en los mercados
inmobiliarios y que ha repercutido en otros sectores de la economia a nivel mundial no
solo en el corto plazo, sino que también ha dado un punto de inflexiébn sobre el futuro
que se cierne respecto de la rigueza mundial, las reglas establecidas dentro del
funcionamiento del sistema econdémico en el orbe, asi como el resultado en términos
de eficacia del trinomio mercado, estado y sociedad, que en términos de la situacion
que justamente al respecto prevalece, esta combinacién ha sido incapaz de responder
a los desafios globales del hoy y posiblemente los que se presenten en un mafiana
(Béarcenas, 2010).

Es mucha la literatura que se ha escrito y que se sigue escribiendo respecto al papel
del Estado como ente articulador del proceso productivo dentro de la economia. El
estado dirige su actividad para alcanzar los grandes objetivos tanto sociales como
econdémicos y la consecucién de los medios para alcanzarlos; la administracion, la
gestion y la erogacion de los recursos que utiliza constituyen precisamente la
actividad publica, donde la correcta administracion de los recursos dentro del marco
politico, econdmico y social llevaria a lograr los objetivos del orden publico para
traducirse en bien social (Soto Rangel, 2007).
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En referencia a lo que escriben Méndez y Becerril (2005), en su afan por afrontar con
éxito todos los nuevos requerimientos que se presentan en este mundo en constante
transformacion, derivado de los cambios que con motivo de las politicas neoliberales
se han reflejado no solo en las actividades productivas sino también en las
administrativas tratando de impulsar reformas en las organizaciones del orden publico
que posibiliten alcanzar la eficiencia y eficacia de sus actividades tendientes a
incrementar sus ventajas competitivas, la administracion publica ha recurrido al uso
de herramientas o instrumentos de planeacion que tradicionalmente se han usado en
la iniciativa privada, con el objeto de hacer frente a todos los requerimientos y las
exigencias de los diferentes actores y a los diferentes escenarios surgidos del entorno
globalizador anteriormente referido. Con el empleo de estas técnicas gerenciales en la
administracion publica, se pretende la maximizacién de los resultados econdémicos y

la prestacidon de servicios de mayor calidad, a un costo menor y con mayor eficacia.

De acuerdo con las afirmaciones de Uvalle (2000), la administracion publica debe
percibirse como un sistema de direccion e instrumentacion de politicas precisamente
publicas que tienen bajo su responsabilidad el destino social de personas, familias y
grupos, asi como la obligacibn de desenvolverse en apego a la legalidad vy
constitucionalidad, estas son dos condiciones a cumplirse para considerarla como una
entidad sensata y efectiva en la produccion de los resultados de gobierno, para lo cual
la misidon de la administracion publica es importante porque es la vida misma de la
sociedad, lo que indica que su actuacion se enfoca al logro de metas relacionadas
con la seguridad de las personas y de su patrimonio, el desarrollo total de las
capacidades en lo individual y lo social, asi como la exploracion de perspectivas que
tienen como principal objetivo el garantizar las condiciones fundamentales de vida, el

bien comun y el progreso material de la sociedad civil (Uvalle, 2000).

Segun Dwight (1961), la administracion publica es la accion racional destinada a la
consecucion de objetivos publicos, entendiendo como accion racional aquella

correctamenta calculada para lograr un fin determinado.

Para Uvalle (2004), la administracion publica interviene en la socieda de tal forma
adquiere algunos matices que la configuran como un conjunto de politicas publicas
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que son diferenciadas y que estan orientadas a modificar y dar solucion a aspectos

especificos de las condiciones de vida en la colectividad.

Unos de los principales capitulos, y quizas de los temas bésicos de esa historia, es el
movimiento de administracién cientifica, asociado preferentemente al nombre de
Frederick W. Taylor. El taylorismo fue un impulso ascendente en la consecucion de
métodos de administracidbn mejores, mas racionales y efectivos. Aunque ha perdido
toda su independencia, sus efectos se dejaron sentir y se sienten aun en casi todos

los campos del estudio administrativo.

El formato convencional de las organizaciones gubernamentales ha sido el ministerio,
responsable de un &rea particular de las politicas publicas como la salud, la
agricultura o la defensa. En esa estructura ministerial, por lo comun habr& varias
divisiones, cada una de ellas responsable de areas mas especificas de las politicas
publicas, pero todas responderan directamente al ministro, quien es el principal actor
politico y debe rendir cuentas de las acciones del ministerio ante el parlamento y el
jefe del ejecutivo (Peters, 2010).

Gran parte de la bibliografia en la administracion publica se ha centrado en la gestion
interna de las organizaciones y en la motivacion de sus miembros. Si bien reviste
importancia por derecho propio, esa gestion es de particular relevancia en cuanto a
los resultados en materia de politicas que promueve para los ciudadanos (Peters,
2010).

De acuerdo con Simon (1947), citado en Peters (2010), mucho de lo que entonces
constituia la teoria sobre administracion publica era en realidad un conjunto de
dicotomias, por ejemplo, el elogio tanto de la centralizacion como de la
descentralizacion. Sin duda, nuestra teoria ha avanzado desde entonces, pero
todavia se observa un considerable movimiento de vaivén en estos planos, en busca

de una combinacién perfecta de atributos en la concepcion del sector publico.
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Un estilo de gobernar basado en la fijacion de prioridades es, casi por naturaleza,
centralizador y desplaza el control hacia los presidentes, primeros ministros y sus
gabinetes (Peters, 2010).

Las teorias clasicas de la administracion publica expresan de diversas maneras una
opinion racional sobre como se deben gestionar los asuntos publicos. Parten del
supuesto de que habia principios claros para dirigir las organizaciones, publicas o
privadas, y de que dichos principios se podian aplicar de manera bastante inequivoca.
Por ejemplo, en las otrora famosas ideas de la administracion basada en planeacion,
organizacién, personal, direccion, coordinacién, informes y presupuesto (posdcorb,
por sus siglas en inglés) se daba por sentado que la gestidn era racional y previsible.
Desde entonces, Simon y muchos otros han puesto en tela de juicio esa premisa con
bastante buen tino, pero algunos especialistas y administradores no han cambiado de
opinion (Peters, 2010).

Segun Peters (2010), la administracion publica seguira siendo el centro del gobierno
durante algun tiempo, pese a las afirmaciones divergentes de los partidarios de los
mercados y de las redes. Esta centralidad puede ser muy positiva para gobernar si los
administradores publicos logran ser verdaderamente publicos y se esfuerzan por
administrar los programas gubernamentales en beneficio de la ciudadania. El
desarrollo de la administracion en el gobierno moderno ha tenido mucho que ver con
el aseguramiento de la igualdad y la equidad, asi como con la preocupacién mas
visible de fomentar la eficiencia. Esa debe seguir siendo la preocupacion central tanto

de los profesionales como de los estudiosos de la administracion publica.

Haciendo una sintesis de lo que hasta aqui se ha expuesto, podemos darnos cuenta
gue aun y cuando mucha de la historia de la administracion se ha enfocado al estudio
de los aspectos que tienen que ver con la racionalizacion de los recursos que el
hombre posee para llevar a cabo labores relacionadas con la consecucion de los
objetivos que se haya planteado tanto como ente individual o como sujeto inserto en

una sociedad, todavia no ha concluido su desarrollo y evolucion.
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Como resultado de que la historia de la administracion es en si la historia y evolucion
misma del hombre, trata de explicar en esencia como ha sido ihnerente su desarrollo
historico a todos los aspectos de la creatividad humana que se hayan podido detonar
en este sentido, ya sea que por necesidad misma de supervivencia se manifieste o
por que se ha tenido la capacidad de poder enfrentar los desafios mas arduos; como
resultado de esta lucha ha traido en consecuencia el dominio, la implementacion y la
creacion misma de las técnicas mas innovadoras en de terminos llevar a cabo la
administracion, ya sea esto en lo particular, en lo social o como parte de la operacion

misma del aparato gubernamental, en el que se encuentra entronado el Estado.
2.1.1. La politica publica.

Asi mismo, la administracién publica es parte activa del acto de gobernar y de cémo el
conjunto de politicas publicas generan un impacto que a su vez derivan en un efecto

multiplicador en las distintas dimensiones del quehacer social y politico (Uvalle, 2004).

El sentido publico de la administracion publica tiene que ver con que su forma de
obrar se sustenta en un conjunto de normas positivas que la revisten de la legalidad
necesaria para que sus acciones tengan congruencia al marco de la institucionalidad,
sin caer en una politica de discrecionalidad, misma que responde en mayor parte mas
al mundo de lo subjetivo e irrestricto y no a la objetividad que debe identificar a la
autoridad publica al momento de ejercer el poder en la modalidad de tomar decisiones
y movilizar recursos (Uvalle, 2004).

2.1.2. La burocracia gubernamental.

Segun lo explica Uvalle (2004), la administracién publica estd conformada de un
cuerpo de funcionarios quienes poseen un grado de conocimiento que les permite
encargarse de los movimientos que deben desarrollar para responder a los

requerimientos imperativos del bien publico; a ellos se les conoce como la burocracia.

De acuerdo a lo que plantea Peters (2010), la organizacion de las burocracias
publicas puede influir en su comportamiento; la larga historia de reorganizacion de las
burocracias indica que, con el paso de los afios, los gobiernos han asumido que

pueden configurar el desempefio configurando la estructura. Aun cuando en repetidas

56



ocasiones se ha demostrado que esa hipodtesis carece de validez, los gobiernos

persisten en ajustar el formato de las organizaciones dentro del sector publico.

Los diversos modelos de gobierno que vinculan al sector publico directamente con la
sociedad trascienden a la burocracia representativa, incluso las versiones activas,
para asumir que la burocracia debe desempefiar un papel casi politico en el

establecimiento de ese vinculo con los grupos sociales (Peters, 2010).

2.1.3. La nueva gestion publica.

Para Chain - Navarro (1999), el término gestion utilizado en el méas amplio de los
sentidos se refiere al conjunto total de teorias y técnicas que permiten optimizar u
obtener el maximo provecho de los recursos que se disponen y de las actividades o
trabajos que se lleven a cabo, siendo este conjunto de teorias de un orden cada vez
mayor y mas compacto; aun y que para Arriaga (2002), la gestién debe entenderse
preferentemente en un término mas general y entenderla como la respuesta, que ante
los requerimientos que le demanda una organizacién, debidamente proporciona un
gerente o funcionario en funcion de sus aptitudes, conocimiento, experiencia,

compromiso, esfuerzo y motivacion.

La nueva gestion publica ha representado un giro hacia la gestién del sector publico
de manera mas general. Desde finales de los afios setenta y principios de los
ochenta, este enfoque para gobernar llegé a dominar la reflexiébn sobre como hacer
que el sector publico funcionara mejor y costara menos, y llamé la atencion a la
gestion del desempefio del sector publico, mas que a los procedimientos y reglas
formales dentro del sistema; asi mismo, ensalzaba el papel del gerente en el acto de
gobernar y tendia a restar importancia a los lideres politicos. Como tal, representaba
un enfoque general tanto de la gobernanza como de la administracion publica (Peters,
2010).

A través de la nueva gestion publica, se busca dar respuesta a alguna de las
ineficiencias del paradigma de la burocracia en términos de dar solucion a los
problemas del orden social, a través de acciones especificas que se encuentran

delineadas en el auge de la modernizacién o reformas administrativas (Morales, 2010)
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A decir de Argyriades (2003), el costo de la nueva gerencia publica no solo ha sido en
términos del incremento de la desigualdad y la pobreza en diferentes puntos del orbe,
sino que también ha creado mayormente un menor o decreciente interés en la vida
publica, que la cantidad de votos que va a la baja, algunos problemas respecto a la
contratacion del personal en el sector publico, asi como una corrupcion que se antoja

endémica.

Las ideas de la nueva gestion publica, por ejemplo, ponen de relieve la mayor
autonomia para las organizaciones del sector publico y la necesidad de “dejar a los

administradores administrar” (Peters, 2010)

2.2. La planeacion.

Segun Mintzberg (1993), la planeacién es una etapa que forma parte del proceso
administrativo, mediante el cual se establecen las directrices, se definen las
estrategias, y se seleccionan alternativas y cursos de accion de acuerdo a los
objetivos que se hayan disefiado en términos econdmicos, sociales y politicos,
considerando la disponibilidad de los recursos, dentro de un marco de referencia
especifico que permita concretar programas y acciones en el tiempo (corto, mediano y

largo plazo) y el espacio (global, sectorial, institucional y regional).

Por su parte, Kaplan y Norton (2002) enfatizan que la planeacion en conjunto con el

proceso de gestion y establecimiento de objetivos posibilita a la organizacion:
1. Ponderar los resultados que a largo plazo se desean obtener.

2. Determinar los mecanismos y proporcionar los elementos suficientes para

alcanzar tales resultados.

3. Establecer metas a corto plazo para los indicadores, ya sean estos financieros

y no financieros.

Desde la perspectiva de Arriaga (2002), La planeacién es considerada como una
herramienta que destaca su presencia en todas las versiones de la administracion,
considerandola como una funcidbn que mejora las posibilidades de alcanzar los

resultados deseados, brindando beneficios para la organizacion tales como:

58



= Anticipacién a contingencias que pudieran presentarse para impedir el logro de

los objetivos.
= La disposicidon de una estructura para que la organizacion crezca y progrese.

= La disponibilidad de una estrategia en la que se pueda basar la asignacion de

recursos para que la organizacion pueda alcanzar sus metas.

Asi mismo, existen cuatro grandes razones para planear en el contexto de las

organizaciones:

1. El Lapso de tiempo cada vez mas amplio que sucede entre las

decisiones que se toman en la actualidad y los resultados futuros;
2. Las organizaciones cada vez mas complejas;
3. Las crecientes necesidades, y

4. El impacto que la planeacion tiene en las demas funciones de gestion
(Arriaga, 2002).

2.3. La estrategia.

El concepto de estrategia se ha concebido en el argot militar y ha venido adaptando
su uso en el entorno empresarial, de tal modo que tanto en lo militar como en las
unidades de negocios la estrategia se orienta a la vinculacion y articulacién de las
politicas y las tacticas, que en conjunto comunican y conectan los medios y los fines
(Arriaga, 2002).

Para referirnos al concepto de estrategia dentro de las organizaciones, se hara
referencia a lo que exponen Thompson, Gamble, Peteraf y Strickland (2012), al
reconocer a esta como una serie de medidas competitivas, asi como los
planteamientos comerciales, con los que los administradores compiten en forma
productiva, mejorando el desempeiio de todas las areas de la empresa y logrando asi

hacer crecer el negocio.

Segun lo descrito por Koontz y Weihrich (2001), leido en una publicacion de
Bojorquez y Pérez (2013), la estrategia no es mas que la especificacion de los

objetivos mas basicos que una empresa se ha determinado a largo plazo, de los
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meétodos que se utilicen en los cursos de accion y todos los tipos de recursos que son

necesarios para su cumplimiento.

Figura 2.ldentificar la estrategia de una compaifiia: que buscar.

Acciones para obtener ventas y participacion de

mercado con mejores caracteristicas de

desempeno, disenos mas atractivos, mejor calidad
o servicio al cliente, mayor variedad u otras
acciones semejantes.

Acciones para fortalecer la
posicién negociadora de la
empresa con sus proveedores,
distribuidores y otros.

Acciones para escalar,
construir o adquirir
recursos y
capacidades
importantes en la
competencia.

Acciones y
planteamientos aplicados
en la administracion de
lyD, produccién, ventas y
marketing, finanzas y
otras actividades
basicas.

2’

|

Patrén de acciones y
enfoques de negocios
que define la estrategia

de una compania

Acciones para fortalecer la

competitividad por medio de
alianzas estratégi
sociedades colaboradoras.

icas y

Acciones para obtener ventas y
participacién de mercado con
precios muy bajos basados en
costos atin mas bajos.

Acciones para ingresar
a nuevos mercados
geograficos o de
productos, o para salir
de mercados
existentes.

Acciones para aprovechar
oportunidades de mercado
emergentes y defenderse
contra amenazas externas
para las perspectivas
comerciales de la empresa.

Acciones para fortalecer la posicion en

el mercado al adquirir otras companias

o fusionarse con ellas.

Fuente: Thompson, Gamble, Peteraf y Strickland (2012).

En terminos generales Porter (2008), citado por Bojorquez y Perez (2013), expone

que las estrategias hacen posible que las organizacibnes obtengan una ventaja

competitiva de acuerdo a tres vias: liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque;

razon por la que una estrategia competitiva debe originarse de una perfecta

competencia de la estructura del sector, asi como sus cambios tanto en el ambito

nacional como internacional, afiadiendo que para competir se debe tener cuidado en

el manejo de las siguientes cinco fuerzas:

1.

2.

La amenaza de los nuevos competidores.

La amenaza de los productos o servicios sustitutos.

El poder de negociacion de los proveedores.

El poder de negociacion de la competencia.
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5. El poder de negociacion de los consumidores.

En su investigacion, Arias (2006) expone que en los negocios la estrategia (o
estrategias) se refiere al conjunto de acciones orientadas establecer un modelo de
negocios que es definido por la organizacion, refierendose con esto a la forma de
hacer negocios, a traves de la cual la empresa concibe ingresos sustentados en la
estructura de su cadena de valor. Asi mismo, sostiene que ese modelo de negocios

se integra de tres componentes basicos, tal y como lo muestra la figura siguiente.

Figura 3.Componentes basicos del modelo de negocios.

El contacto con los

Proveedores El Producto y/o

Servicio
(Como efectiio los (Qué vendo y por
procesos con los qué me compran)
proveedores)

El contacto con el Cliente

(Cémo llego al cliente y
como lo retengo

Fuente: elaboracion propia, con informacion de Arias (2006).

2.4. Lateoria de la planeacion estratégica.
De acuerdo a un comentario de Steiner (2007), leido en una publicacién de Bojorquez
y Pérez (2013), la planeacion estratégica se encuentra intimamente asociada con el

proceso completo de direccion, por lo que cualquier empresa publica o privada que no
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cuente con alguna especie de formalidad en su esquema de planeacion estratégica,

se encuentra en riesgo de desaparicion o un desastre inevitable.

En el tiempo presente, se piensa en la organizacibn como parte de un entorno y en
términos de opciones o disyuntivas en términos de lo que tiene, de su contexto y de
las posibilidades que la puedan llevar a la consecucion de las metas que persiga. La
planeacion estratégica trae ventajas si se aplica de manera correcta, pero también
conlleva riesgos — también hay que decirlo — que se pueden superar con la vigilancia

y control adecuado (Garrido, 2009 citado por Bojérquez y Pérez (2013)).

Aungue se haya dado una amplia proliferacion de literatura respecto de la planeacion
estratégica, no todos los autores estan ciertos en la eficacia de la misma como factor
que influya en el desempefio de la organizacion. Mientras que por un lado hay
quienes sostienen que la planeacién estratégica es un proceso indispensable para la
direccién de la empresa, en virtud de que provee de elementos o estructura que
permite tomar desiciones y ayuda a tener una visidon a largo plazo (Steiner, 1979,
citado en Lopez, 2005, p. 141), otros como Bresser y Bishop (1983, citado por Lopez,
2005, p. 141) la consideran frigida, burocratica, racional y sin relacion con el proceso

de la toma de desiciones estratégicas.

De acuerdo con Porter (2008), citado por Bojérquez y Pérez (2013), las empresas le
conceden especial importancia a la planeacion estratégica, siendo el reflejo de la
conviccion de que se obtienen importantes beneficios con la formulacion explicita de
la estrategia a utilizarse; garantizando con esto que, si no las acciones, por lo menos
las politicas de los departamentos funcionales se coordinen y tengan una orientacion
hacia un conjunto de metas comunes; considerando que en el disefio de una
estrategia se encuentra el crear una formula general en términos de como la empresa
u organizacién va a competir, cuales seran sus metas y que politicas seran requeridas

para alcanzarlas.

De tal modo que se puede dar inicio de diferentes puntos de partida al momento de
comenzar con un proceso de planeacion estratégica, aun y cuando tarde que

temprano la totalidad de los elementos del modelo de planeacion estratégica que se
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haya decidido usar deberan de ser englobados, esto ya sea de manera explicita o

implicita (Steiner (2007), citado por de Bojorquez y Perez (2013)).

Sobre este particular, Serna (2001), citado por Avendafio (2006), habla de que cada
organizacion debe disefiar un modelo propio de medicion de gestion o planeacion
estratégica en términos de su particular direccionamiento y dinamica del entorno en el
que se desenvuelva, para lo cual se propone un como punto de partida un modelo

genérico, que compone de siete perspectivas que comprenden:
» Perspectiva externa.
» Perspectiva competitiva.
» Perspectiva financiera.
» Perspectiva del mercado y del cliente.
» Perspectiva interna.
» Perspectiva del capital intelectual.
» Perspectiva de la responsabilidad social.

Desde la perspectiva de Méndez y Becerril (2005), la planeacién se coincibe a partir

de 4 enfoques:
» Planeacion reactiva.
» Planeacion inactiva.
» Planeacion pre activa.
» Planeacién proactiva.

De acuerdo a lo que describen Minztberg y Quinn (1988), en una cita de Bojérquez y

Pérez (2013), la planeacion estratégica se integra con los siguientes elementos:
»= Mision: enuncia el objetivo fundamentar de la organizacion.

» Valores: conjunto de enunciados que reflejan los principios centrales bajo los

cuales debe operar la empresa.
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= Estrategia: patron o plan que integra las principales metas y politicas de una
organizacion, y que a su vez plantea la secuencia congruente de las acciones a

realizar.

= Metas u Objetivos: elementos que establecen que es lo que se va a lograr y
cuando seran alcanzados los resultados, pero no determina como se lograran

estos.

» Politicas: reglas o guias que formulan las restricciones dentro de las que debe

acontecer la accion.

* Programas: se refiere a la secuencia de las acciones necesarias para alcanzar

los principales objetivos.

» Decisiones estratégicas: son aquellas que establecen la orientacion general de
una empresa y su viabilidad maxima a la luz, tanto de los cambios predecibles
como de los impredecibles, que en su momento puedan ocurrir en los ambitos

que son de su interés o competencia

Por otro lado, Arranz (1995), leido en una cita de Bojorquez y Pérez (2013), describe
a la planeacion estratégica como la ruta para alcanzar la visidn de conjunto que la
alta gerencia tiene de los resultados que se esperan en el corto, mediano y largo
plazo, ya sea de su personal, su empresa o0 la comunidad en la que estd de
desempeiia; proponiendo analizar el presente y elegir el futuro, evaluando sus
programas y controlando las acciones, resumiendo que la planeacion estratégica
necesita de una forma nueva y particular de pensar para poder proyectar escenarios
futuros y generar ideas, habilidad de planeacion, asi como la capacidad de decision

para llevarla a cabo.

Mintzberg (1994, citado por Lopez, 2005, p. 142), plantea que todas las
organizaciones se enfrentan a determinado nivel de incertidumbre en el entorno, por
lo que considera inadecuado desarrollar estrategias explicitas, dado que bloquean la

vision general del ambiente e inhiben el espiritu emprendedor del empresario.

La esencia de la formulacién de una estrategia consiste en “relacionar a una empresa

con el medio ambiente con el cual interactlia; de ahi que las estrategias sean diversas
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y dependan de las caracteristicas de la organizacion, el comportamiento del mercado,
los consumidores, las empresas competidoras, entre otros factores” (Sarmiento del
Valle, 2003, citado por Jaimes, Bravo, Cortina, Pacheco y Quifionez (2009). p. 8).

2.5. Teoria del cuadro de mando integral (CMI).

En 1990 Kaplan y Norton realizan un estudio en el cual participaron 12 empresas, con
el objetivo de buscar nuevos indicadores para medir el desempefio organizacional. La
motivacion de la investigacion era que la medicion financiera no era representativa de
la marcha de la organizacién en su conjunto. Como resultado propusieron el cuadro
de mando integral (CMI), el cual se componia de cuatro perspectivas (financiera,
clientes, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento) que, a su vez, desarrollaban
una serie de indicadores (Kaplan y Norton, 1992). Una vez disefiado el modelo, éste
se implemento en diversas empresas que, a su vez, informaron a los autores respecto
a su aceptacion, las barreras y las oportunidades de la herramienta, concluyendo,

como consecuencia de estos resultados, que el modelo era viable.

Figura 4. El Cuadro de mando integral (CMI).

Indicador Genérico:
Rendimiento sobre las
FINANZAS inversiones y valor

(Como tener éxito afiadido econdémico.
Financiero)

=\

Indicador Genérico:

indicador Genéfico: APRENDIZAJEY MiSién S Satisfaccion, retencion
: IEELAELE & y cuota de mercado.

Satisfaccion de los (Mejora continua ViSié n . (Como nos ven

empleados y y CYE\'IaacII(;)rn de I. los Clientes)

disponibilidad de los Estrateg|a

sistemas.

PROCESOS
INTERNOS
(En que debemos
sobresalir)

Indicador Genérico:
Calidad, tiempo de
respuesta, costo e
introduccion de nuevos
productos.

Fuente: elaboracion propia con informacion de Kaplan y Norton (2002).
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De acuerdo con Bastidas y Moreno (2007), el cuadro de mando integral ha tenido una
evolucion por etapas, donde inicialmente se instituyo como una propuesta de un
sistema equilibrado de indicadores financieros y no financieros, pero que en el grado
en que las empresas desarrollaron sus bases de medicion, entendieron que se podian
emitir mensajes mas alla del caracter netamente informativo, permitiéndoles con esto
que el comportamiento de sus miembros se adecuara a los objetivos estratégicos de
la organizacion, oscilando de un concepto que se limitaba solo a la medicion hacia un

sistema de gestion de desempefio.

Becker (2006), sefiala que esta herramienta provee beneficios tales como la
alineacion de la organizacion con la estrategia, la existencia de una mayor
comunicacion dentro de la misma, se incrementa la utilizacion de los recursos, asi
como la retroalimentacion para el desarrollo estratégico de la organizacion,
concluyendo que el cuadro de mando integral es la Unica forma de hacer una
evaluacion de la organizacion de tal forma que posibilite a esta su incursion en nuevos

mercados, asi como distinguirse entre su competencia para convertirla en irrelevante.

El contexto cambiante de las ultimas décadas ha impulsado a las organizaciones a
perfeccionar sus métodos de trabajo con el fin de maximizar el valor para sus
accionistas y obtener la mayor satisfaccion del cliente. En esta situacion, los recursos
intangibles empiezan a ser esenciales en las instituciones, dado que éstas solo
median y gestionaban los recursos econdémicos y financieros, pero en la era de la
informacion las organizaciones que invierten en activos intangibles y los gestionan

son las que se encuentran llamadas al éxito (Kaplan y Norton, 2002).

En la opinion de Bastidas y Ripoll (2003), con su uso el cuadro de mando integral ha
evidenciado que es una herramienta dinamica la cual crece y se desarrolla al ritmo de
la empresa y de los cambios que se presentan alrededor de la misma, donde este
podra ser adecuado a las circunstancias y el entorno en el que se desenvuelva cada
organizacion, pudiendo complementarse o armonizarse con otros instrumentos
estratégicos y de gestion. Dicho caracter dinamico se pone de manifiesto cuando al
debatir sobre la validez de la estrategia presente, emerge otra, que puede responder

de manera mas rapida ante las nuevas circunstancias que se generan en su contorno.
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Los directivos comienzan a identificar las ultimas herramientas, modelos, enfoques o
perspectivas que sean capaces de innovar y permitir a la empresa sobrevivir,
gestionar adecuadamente dichos recursos y facilitar la obtencion de los objetivos
estratégicos incluidos en la vision de la compafia. En 1992 nace el balanced score
card (BSC), o cuadro de mando Integral (CMI), que se convierte en uno de los
modelos més utilizados por quienes tienen la responsabilidad de llevar a cabo la

planeacion estratégica en la empresa.

Algo muy importante y que siempre se debe tener en cuenta al momento de pensar
en el uso del cuadro de mando integral como modelo de planeacion estratégica, es lo
gue acotan en su obra Kaplan y Norton (2002) al referirse que esta herramienta es,
primordialmente, un instrumento para la puesta en marcha de una estrategia y no
para la construccion de la misma, de tal forma que al margen de cualquier enfoque
que utilice para la formulacién de dicha estrategia, el CMI sera capaz de proporcionar
elementos valiosos para trasladar estd a objetivos, medidas y fines concretos, asi
como para vigilar la puesta en préctica de la estrategia durante las etapas sucesivas.

En resumen, lo anteriormente expuesto tiene congruencia con lo que plantean Garcia
y Salas (1999) en el sentido de que el cuadro de mando integral ademas de informar,
coadyuva a formular la estrategia, a comunicarla, alineando los objetivos de los
empleados con los de la organizacion, motivando y formando a todos los integrantes
de una organizacion, conduciendo un proceso de mejora continua y redisefio de la

estrategia.

2.5.1. La perspectiva financiera.

Desde el punto de vista de Kaplan y Norton (2002), es en la dimension financiera
dentro del cuadro de mando integral donde se determinan indicadores valiosos para
resumir las consecuencias economicas, de medicidon practica, referente a acciones
gue ya han llevado a cabo. La perspectiva financiera indica si la estrategia de la
empresa, su implementacion y ejecucion estan contribuyendo a la mejora de los
resultados, basandose principalmente en conceptos relacionados con la rentabilidad

de la organizacién, un crecimiento en las ventas y la generacién de flujo de caja,
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sirviendo estos de base para los objetivos e indicadores en todas las demas

perspectivas del cuadro de mando integral.

No existe predominio de alguna de las perspectivas bajo las cuales se dimensiona el
cuadro de mando integral, sin embargo, los objetivos de tipo financiero sirven de base
para la definicidbn de objetivos e indicadores de las otras perspectivas, toda vez que
cada uno de ellos forma parte de las distintas relaciones que finalmente deben
conducir a mejorar u optimizar la actuacion del aspecto financiero, en un horizonte a

corto plazo.

Aun y con esto, para Kaplan y Norton (2002), las medidas financieras no son
adecuadas cuando se trata de la guia y evaluacion de la trayectoria de la organizacion
en los entornos competitivos, toda vez que carecen de indicadores que reflejen el
valor que se ha creado (o destruido) por los gerentes en los periodos fiscales mas
recientes, por lo que resume que los indicadores del tipo financiero nos comunican
algo, pero no todo, respecto de la historia de las actividades pasadas, sin que puedan
aportar una guia apropiada para las acciones que es necesario ejecutar hoy y

mafiana, en pos de crear un valor a futuro.

Existen algunos criticos que abogan por la eliminaciéon de las medidas financieras,
toda vez que en un ambiente de competitividad global que es estimulada por la
tecnologia y que ve de cara al consumidor, estas generan resultados o proporciones
de éxito muy pobres. Entonces ¢deben ser desechadas las medidas o indicadores

relativos al perfil financiero de la organizacion? (Kaplan y Norton, 2002).

A este respecto, en la comparativa de Kloot y Martin (2000, citado por Bastidas y
Ripoll, 2003, p. 8), se evidencia que la perspectiva financiera se encuentra ubicada
dentro de las dimensiones que miden el fin que persigue la estrategia, o sea, los
resultados; esto es coincidente con el argumento de Kaplan y Norton (2002) en el
sentido de que los balances y los indicadores financieros periodicos habran de
continuar teniendo un papel esencial a la hora de hacer notar a los directivos que la
mejora de la calidad, de los tiempos de respuesta, de la productividad y de los nuevos

productos son medios para un fin determinado, no son el fin mismo, de tal modo que
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estas mejoras benefician a una empresa cuando se traducen en una mejoria en las

ventas, en gastos menores 0 en una mayor utilizacion de los activos.

Motivado de todo lo anterior, la construccion de un modelo de planeacion estratégica
gue considere la implementacion del cuadro de mando integral, deberia animar a que
las unidades de negocios (UN) vinculen todos sus objetivos financieros a su estrategia
corporativa (Kaplan y Norton, 2002). En su obra, los referidos autores identifican tres
fases durante el ciclo de vida de un negocio y que los objetivos financieros difieren en
la medida que la empresa se ubica en cada una de ellas, mismos que se

esquematizan en la siguiente figura.

Figura 5. Las fases de vida de un negocio y sus objetivos financieros.

O Cosecha

* Es |a fase madura del ciclo, donde la

empresa recolecta las inversiones

realizadas las dos fases anteriores.

. ‘Sostenimiento _ o
*  No requieren de inversiones
* las unidades de negocio siguen importantes, solo lo suficiente para

atrayendo inversiones y reinversiones,
pero les exigen excelentes rendimientos
sobre capital invertido.

mantenimiento de
capacidades.

equipo y

*  Proyectos de inversion con periodos de
Las inversiones se dedican a solucionar restitucién muy cortos o definidos.

“cuellos de botella”.

Cre@‘niento '

*  Eslafase mas temprana del negocio. .

+ El objetivo financiero general se

Ponen énfasis en los indicadores encuentra ubicado en el maximo

financieros tradicionales.

Productos y servicios con potencial de
crecimiento, para lo que se dedica una
notable inversion.

Cash - Flow negativo y bajo
rendimiento sobre el capital invertido.

En esta fase, el objetivo financiero
general es el incremento de porcentajes
de ventas en los mercados, grupos de
clientes y regiones seleccionadas.

El objetivo financiero general esta
relacionado con la rentabilidad.

retorno del Cash — Flow a la empresa.

Fuente: elaboracion propia con informacion de Kaplan y Norton (2002).
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2.5.2. La perspectiva del cliente.

Dentro del cuadro de mando integral, la perspectiva del cliente hace posible que las
empresas identifiquen los segmentos en los que estos se ubican y el mercado en el
que han decido competir, asi como identificar y medir las propuestas de valor
agregado que se convertirdn en ventajas competitivas que orienten a sus clientes y

mercados (Kaplan y Norton, 2002).

En su obra, Kaplan y Norton (2002) argumentan que esta perspectiva hace posible
gue quienes dirigen una empresa identifiguen los segmentos del cliente y del mercado
en que competird la organizacion en el segmento determinado. Al respecto,
usualmente se incluyen indicadores orientados a la satisfaccion del cliente, la
retencion del cliente, la adquisicién de nuevos clientes, la rentabilidad del mismo y la

cuota de mercado de los segmentos seleccionados.

Con base en el enunciado anterior, se dice que esto permite a los directivos de la
empresa articular la estrategia enfocada al cliente basada en el mercado, lo que
proporcionara en consecuencia futuros rendimientos y rentabilidad financieros; de tal
forma que la satisfaccion del cliente se mide en el nivel del servicio obtenido en
relacion al tiempo en que son atendidos los requerimientos, en virtud de que esta
satisfaccion a su vez esta en funcion de otras variables tales como la calidad del
producto o servicio, e influye en la decisiébn de compra, de ahi que esto tiene un
impacto notable en la demanda que recibe la empresa (Ortiz, 2006).

En esta perspectiva, los gerentes no solo deben orientar sus acciones a agradar al
cliente y ofrecer al mismo una experiencia Unica, sino que ademas deben traducir los
aspectos definidos en la vision y su estrategia en objetivos tangibles, que estén

sustentados en el comportamiento del mercado y del cliente mismo.

Kaplan y Norton (2002) exponen gue una vez que se tiene clara la perspectiva del
cliente, deben necesariamente definirse los segmentos que corresponden al cliente,
empresas e indicadores involucrados, mismos que reflejan los objetivos para los
procesos de establecimiento de marketing, operaciones, logistica, productos y
servicios. Esto tiene congruencia con la apreciacion resumida de Bastidas y Ripoll
(2003), al reconocer que en la perspectiva del cliente dentro del cuadro de mando
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integral se intenta medir el desempefio o actuaciéon de la empresa frente a sus

consumidores o compradores.

Tabla 1. Grupo de indicadores centrales dentro de la perspectiva del cliente.

INDICADOR DESCRIPCION

Muestra la proporcidon de ventas que realiza la unidad de

Cuota de mercado . .
negocios en el marco de un mercado establecido

Se mide en términos relativos o absolutos y esta orientado a
Incremento de clientes la tasa en la que la empresa atrae nuevos clientes o
negocios.

En términos relativos o0 absolutos, se encuentra
Retencion de clientes estrechamente ligado a la tasa que la empresa retiene o
conserva las relaciones existentes con sus clientes.

Mide el nivel de satisfaccion del cliente, esto en términos de
Satisfaccién del cliente los criterios bajos los cuales se establezca la propuesta de
valor agregado por parte de la empresa

Hace una evaluacién del beneficio neto de un cliente o de un
Rentabilidad del cliente segmento, una vez que se han restado los gastos
correspondientes para el sostenimiento de ese cliente

Fuente: elaboracion propia con informacion de Kaplan y Norton (2002).

2.5.3. La perspectiva de los procesos internos de la organizacion.

Esta perspectiva hace posible identificar cuales son los procesos del tipo interno en
los que la organizacion debe tener un grado de excelencia y que permiten a la unidad
de negocios hacer propuestas de valor que sean atractivas para los clientes de los
segmentos de mercado que se hayan seleccionado, y del mismo modo ser capaces
de satisfacer las expectativas de rendimientos financieros de los accionistas (Kaplan y
Norton, 2002).

Las medidas que se implementan en la dimensién de los procesos internos se
enfocan en los procesos que tendran mayor impacto en la satisfaccion del cliente y la
consecucion de los objetivos financieros de la empresa, con su consabido crecimiento

en términos de rentabilidad, esto es, se analizan los procesos en los cuales la
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empresa debera de tener excelencia para el logro de sus dos perspectivas anteriores
(Bastidas y Moreno, 2007).

Es en esta perspectiva donde la organizacibn es capaz de crear procesos de
innovacion en los cuales se detecte necesidades provenientes de parte de los
clientes, asi como la generacion de bienes o servicios que hagan posible la
satisfaccion de estas necesidades, por lo que Kaplan y Norton (2002) proponen que
los gerentes o directivos de una organizacion deben precisar una cadena de valor
completa de los procesos internos los cuales inician con el proceso de innovacion,
siguiendo a traves de los procesos operativos y finalizando con el servicio de

postventa.

Figura 6. La cadena interna de valor, dentro de la perspectiva de los procesos
internos.

PROCESOS

l

Innovacion Operativo Servicio

Post-Venta

Las necesidades

Las necesidades :
St CREACION DELOS del Cliente

del Cliente han PRODUCTOS/SERVICIOS SERVICIO AL CLIENTE ( esté n

ENTREGA DE LOS Mantenimiento)

sido identificadas, A0 PRODUCTOS / SERVICIOS satisfechas

Indicadores .
qnéricos

Fuente: elaboracion propia con informacién de Kaplan y Norton (2002).

2.5.4. La perspectiva del aprendizaje y crecimiento.

En su bibliografia, Kaplan y Norton (2002) resumen que para que una empresa aspire
a alcanzar sus metas en termino de sus objetivos financieros, del cliente y de sus
procesos internos, es necesario que se haga enfasis en el fortalecimiento de la

capacidad de crecimiento y aprendizaje.
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Tabla 2. Grupo de indicadores centrales dentro de la perspectiva del aprendizaje

y crecimiento.

Las capacidades de los
sistemas de Informacion.

La equiparacién de la
organizacién.

n
<
[ .
O Las capacidades de
g los empleados.
<
©)
= lLa satisfaccion del
empleado.
= La retencion  del

empleado.

% de procesos con
feedback disponible.

% de empleados de
atencién al publico con

acceso a informacion en
linea sobre los procesos.

% de procesos que
alcanzan metas de mejora.

% de empleados clave
alineados con los objetivos
estratégicos de la
organizacion.

®= La productividad del
empleado.

w
>
<
-l
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0
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Fuente: elaboracion propia con informacion de Kaplan y Norton (2002).

En el contexto de esta perspectiva, es posible identificar la infraestructura que la
empresa debe construir en términos de crear una mejora continua y un crecimiento
sostenido a largo plazo, sustentandose principalmente en los tres categorias
principales que componen la organizacion: las capacidades de los empleados, las
capacidades de los sistemas de informacion y la equiparacion de la organizacién; de
tal modo que los objetivos y medidas de estos tres pilares o incitadores de un
desempeiio superior, en el futuro deben ser una parte importante del cuadro de

mando integral de cualquier organizacion (Kaplan y Norton, 2002).

Los objetivos de esta perspectiva brindan la infraestructura que hace posible se
alcancen proyectos ambiciosos respecto de las otras perspectivas o dimensiones. Los
objetivos planteados desde la perspectiva de aprendizaje y crecimiento resultan ser
los necesarios para la consecucion de resultados que se pueden calificar de
excelentes desde las primeras tres perspectivas del cuadro de mando integral,
haciendo énfasis en que para que se crezca a largo plazo es necesario que exista
inversion en esquemas de infraestructura que involucren al personal, los sistemas y

procedimientos.
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En términos de lo que plantea Arias (2006), se debe reconocer el factor humano como
parte importante o clave de la organizacion, el cual esté facultado con capacidad de
raciocinio que potencia el conocimiento organizacional, conducido a través de un
trabajo organizado y estructurado en equipos interdisciplinarios que hagan posible la
generacion de ideas y la recopilacion de conocimientos individuales enfocados a las
metas de la empresa, revisando constantemente el entorno y las competencias
centrales de la misma, y tomarlo como punto de partida para determinar el conjunto
de estrategias con las que se pueda lograr una posicion relevante, y que pueda

convertirse en fuente de oportunidades de negocios.

Para Bastidas y Moreno (2007), es en esta dimension donde se destaca el valor que
tiene para la organizacion su capital humano que le permite concretar su misién
empresarial o institucional, el capital de su informacion, el desarrollo de la planta

fisica, de la cultura y clima organizacional.

La problematica que se detecta en la mayoria de las organizaciones en el marco de la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento dentro del cuadro de mando integral(CMI),
es que actualmente no se cuenta con medidas o indicadores mas explicitos y
concretos al respecto, toda vez que tiene que ver mas con el avance limitado que en
dichas organizaciones se tiene respecto de la vinculacion de los empleados, los
sistemas de informacién y los procedimientos, que con ser una debilidad o limitacién
inherente a la naturaleza del propio CMI como herramienta de planeacion estratégica;
de tal forma que tomando en cuenta lo anterior se sugiere la pertinencia del uso de
indicadores resumen relacionados con la cobertura del trabajo estratégico, la
disponibilidad de la informacién estratégica y del grado de equiparacion personal, de
los equipos de trabajo y del departamento con los objetivos estratégicos (Kaplan y
Norton, 2002).

2.5.5. Lavinculacién de los indicadores del cuadro de mando integral con su
estrategia.

Como ya se ha descrito con anterioridad, una de las mas notoria aportaciones que el
cuadro de mando integral propuesto por Kaplan y Norton (2002) hizo a los procesos

de gestion de las organizaciones, fue la capacidad de este de poder vincular los
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objetivos de una empresa a la estrategia de la misma, diferenciandolo de los sistemas

de indicadores simples que consideraban indicadores financieros y no financieros.

Con esta herramienta se propone traducir la estrategia que tenga estructurada la
organizaciéon con un conjunto de medidas en las que se establecen sus objetivos
estratégicos a largo plazo y los mecanismos utilizados para alcanzar dichos objetivos,
preservando el equilibrio adecuado de resultados (indicadores histéricos) y de

inductores de la actuacion (indicadores previsionales) de la estrategia de que se trate.

Para Kaplan y Norton (2002), existen tres principios que permiten que el cuadro de

mando integral (CMI) traslade la estrategia de una organizacion a los indicadores:

» Las relaciones causa — efecto.- Se refiere al hecho de que una estrategia se
considera un conjunto de hipotesis sobre las relaciones causa — efecto, y que
pueden expresarse a traveés de planteamientos del tipo si....entonces. Con el
objeto de enriquecer esta idea, autores como Yetano (2005) consideran al mapa
estratégico como un instrumento con el que se puede reflejar las relaciones
causa — efecto que manifiestan la estrategia utilizada y expone el grupo de

actividades que llevaran a la empresa hacia el logro de su vision.

» Los inductores de la actuacion.- se refiere a aquellos indicadores que suelen
ser especificos para una organizacion, por lo que estos manifiestan la
particularidad de la estrategia establecida por la empresa. Se dice que un
Cuadro de mando integral bien equilibrado debe tener una combinacién de

indicadores de resultado y de inductores de la actuacion.

» La vinculacion con las finanzas.- el cuadro de mando integral hace mucho
enfasis en los resultados, especialmente en los financieros, tales como la
rentabilidad y valor agregado econdémico. En este principio, los enfoques
causales de los indicadores que integran este instrumento deben estar

vinculados con los objetivos financieros.

En la siguiente figura, se puede apreciar los temas basicos para trasladar la estrategia
a los indicadores de una empresa, en los términos que lo sugieren Kaplan y Norton
(2002):
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Figura 7. Lavinculacion béasica de los objetivos estratégicos.

Finanzas ROCE
Clientes ﬁdéle']dad
cliente
o de
pcmos (EPP)
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Procesos internos Calida Ciclo
del temporal
proceso del proceso
A 4
|
Formacién y Crecimiento Je los
empleados

Fuente: Kaplan y Norton (2002).
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CAPITULO lIl.- MARCO METODOLOGICO.

En el presente capitulo se hizo una revision extensa referente a la bibliografia con la
que se dispone respecto de la metodologia a utilizar en el presente andlisis, en virtud
de que se debe contar con un meétodo formal para la clara transmision del
conocimiento o la posibilidad de reproducir el resultado en otras entidades que

presentan las mismas caracteristicas formales y de organizacion.

El método denominado cientifico, a través del cual se obtiene conocimiento, es
proceso estrictamente riguroso, légico, donde su propdsito es demostrar qué valor
tiene la verdad de algunos enunciados. El vocablo método, tiene su origen en las
raices meth, que quiere decir meta, y odos, que a su vez significa via o rumbo, lo que
nos indica que el método es la via para llegar a la meta (Behar, 2008). Asi mismo,
segun lo que sostiene Pérez (1990) en una cita de Alvarez — Gayou (2003), el método
cientifico es la suma de los principios teéricos, las reglas de conducta y las
operaciones mentales y manuales que se usaron en el pasado y se seguiran usando
por los hombres de ciencia en la pesquisa de la generacién de conocimiento cientifico

nuevo.

Entre algunas apreciaciones sobre la investigacion cientifica, (Gonzéalez, 2011)
antepone que la investigacion cientifica es un proceso de ejercicio del pensamiento
humano, que implica por necesidad la descripcion de aquella porcion de la realidad
que es objeto de estudio, la explicacion de las causas que determinan las
particularidades de su desarrollo, la aproximacién predictiva del desenvolvimiento de
los fenbmenos estudiados, la valoracion de las implicaciones de los mismos, asi

como la justificacién o no de su analisis.

La estructura de la metodologia a aplicar en el presente trabajo parte de la idea de
gue el modelo aqui planteando originalmente estaba orientado al sector privado y
para una realidad diferente a la que se da en el subdesarrollo, por lo que resulta obvio
que de aplicar este modelo bajo esta perspectiva claramente resultaria un total
fracaso; razén por la que se propone su adaptacion al contexto propio de la
administracion publica en el que se aplicard y buscara tener los beneficios que se

persiguen con su implementacion.
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Rodriguez (2005), en una cita de Angulo (2011), manifiesta que la metodologia de la
investigacion se puede considerar como la manera de acercarse al tema de
investigacion, estableciendo como se abordara el estudio del problema a analizar, de
tal modo que la metodologia se define como el conjunto de procesos que el hombre
debe seguir a través del proceso de investigacion, conociéndolo como un cronograma
de la investigacion en el que se puede emplear un juego de abscisas ordenadas o
cualquier otra figura geométrica, en la que se coloca en un lado los periodos
cronoldgicos y el otro las tareas a llevar a cabo en cada uno de ellos (Rodriguez ,
2010, citado por Angulo, 2011, p. 113).

El proyecto de investigacion debe establecer los cimientos de la investigacion a
concretar, su calidad o valor se determina en el grado que se tiene plena claridad de
las razones para analizar el objeto de estudio elegido, la perspectiva teérica del
investigador, el paradigma investigativo que sustenta todo el estudio y por lo tanto la
metodologia de aproximacion a la realidad en la que considera la poblacion, muestra,
estrategias de recoleccion de informacion, las técnicas de analisis de informacion y la
temporalidad de todo el proceso. En sintesis, el proyecto de investigacion demuestra
gue quien lo lleva a cabo tiene el conocimiento suficiente del tema gque sustenta dicho
proyecto y que las ideas que tiene respecto de la estructura del proceso y el camino
por el que desea aportar al conocimiento cientifico son claras (Behar, 2008).

En este segmento se pretende clarificar las bases sobre las que se sustentan las
diferentes metodologias cientificas, y si pueden ser aplicables y bajo qué
circunstancias, a un trabajo de investigacion como el que se planea ahondar. En la
tltima parte, se plantea la necesidad de no ver estos dos tipos de caminos
metodoldgicos necesariamente como vias mutuamente sustitutivas e irreconciliables,
sino al contrario, como dos pilares que se pueden ayudar el uno al otro en la
generacion de conocimientos cientificos, dependiendo de la fase de estudio en la que

se encuentre el investigador.

3.1. Tipos de investigacion.
Las investigaciones cientificas pueden ser realizadas a partir de metodologias
cuantitativas o cualitativas. La primera consiste en el contraste de teorias ya
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existentes a partir de una serie de hipotesis surgidas de la misma, siendo necesario
obtener una muestra, ya sea en forma aleatoria o discriminada, pero representativa de
una poblacion o fendmeno objeto de estudio. Por lo tanto, para realizar estudios
cuantitativos es indispensable contar con una teoria ya construida, dado que el
método cientifico utilizado en la misma es el deductivo; mientras que la metodologia
cualitativa consiste en la construccion o generacion de una teoria a partir de una
serie de proposiciones extraidas de un cuerpo teérico que servira de punto de partida
al investigador, para lo cual no es necesario extraer una muestra representativa, sino

una muestra tedrica conformada por uno o mas casos (Martinez, 2006).

Las opiniones cientificas son racionales y objetivas. En un principio el objeto o tema
no es lo que distingue a la ciencia de lo que no es ciencia. Si la sustancia u objeto no
puede ser lo distintivo de toda ciencia, entonces tienen que serlo la forma (el
procedimiento) y el objetivo: la peculiaridad de la ciencia tiene que consistir en el
modo como opera para alcanzar algun objetivo determinado, o0 sea el método
cientifico y la finalidad para la cual se aplica dicho método, el cual no debe entenderse
como un conjunto de instrucciones mecanicas e infalibles que capacitaran al
cientifico, y tampoco debe entenderse como una técnica especial para el manejo de
problemas de cierto tipo. El enfoque cientifico esta constituido por el método cientifico
y el objetivo de la ciencia.

Un método es un procedimiento para tratar un conjunto de problemas. Cada clase de
problema requiere un conjunto de métodos o técnicas especiales. Los pasos

principales de la aplicacion del método cientifico son:
e Enunciar preguntas bien formuladas y admisiblemente fecundas.

e Arbitrar conjeturas, fundadas y contrastables con la experiencia, para contestar

a las preguntas.
e Derivar consecuencias logicas de las conjeturas.
e Arbitrar técnicas para someter las conjeturas a contrastacion.

e Someter a su vez a contrastacion estas técnicas para comprender su

relevancia y la fe que merecen.
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e Llevar a cabo la contrastacion e interpretar sus resultados.
e Estimar la pretension de verdad de las conjeturas y la fidelidad de las técnicas.

e Determinar los dominios en los cuales valen las conjeturas y las técnicas, y

formular los nuevos problemas originados por la investigacion.
e Las ramas de la ciencia.

Sarabia (1999), en una cita de Martinez (2006), considera que en lo metodoldgico la
investigacion cientifica actual es un espiral inductivo — hipotético — deductivo, que

observa los siguientes pasos procesales esenciales:

» Fase heuristica o de descubrimiento. Esta es hecha de observacion,
descripcion, reflexion y generalizacion inductiva, con miras a generar hipétesis
(lo que podria ser verdadero como solucion del problema, respuesta a la

cuestion o explicacion del fendmeno)

» Fase de justificacion — confirmacién. Proceso de comprobacion del fundamento
de una hipétesis por medio de un procedimiento o dispositivo previsto al efecto

(y susceptible de ser reproducido).

Dicho autor considera que algunas de las actividades relevantes en el proceso de

investigacion cientifica son:
1. La observacion o descripcion del fenémeno.

2. La exploracion de la realidad para la generacion de hipétesis explicativas sobre

el comportamiento, las causas y los efectos del fenébmeno, y

3. El contraste o justificacion de la hipotesis propuesta con la idea de garantizar

su verdadera capacidad de explicacién.

Diferenciado entre el método general de la ciencia y los métodos especiales de las

ciencias particulares, hemos aprendido lo siguiente:

El método cientifico es un modo de tratar problemas intelectuales, no cosas, ni
instrumentos, ni hombres, por lo que puede utilizarse en todos los campos del

conocimiento.
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La naturaleza del objeto de estudio determina los posibles métodos especiales del
tema o campo de investigacion correspondiente: el objeto (sistema de problemas) y la

técnica van de la mano.

La primera diferencia entre las varias ciencias son las que tienen que ver con las
ciencias formales, mismas que estudian las ideas (tales como la légica o la
matematica) y las ciencias facticas, que son las encargadas del estudio de los
hechos, como la fisica y la psicologia. Se refieren a hechos que se suponen ocurren
en el mundo y por consiguiente tienen a apelar a la experiencia para contrastar sus

formulas.

La ciencia formal es autosuficiente por lo que hace al contenido y al método de
prueba, mientras que la ciencia factica depende del hecho por lo que hace al
contenido, o significacién, y del hecho experimental para la validacion. Esto da una
explicacion de porqué puede obtenerse verdad formal completa, mientras que la

verdad factica resulta tan escurridiza.

3.1.1. Investigacién cuantitativa.

Segun lo expuesto por Hernandez et al. (2010) , el enfoque cuantitativo de
investigacién es secuencial y probatorio, donde cada etapa de la misma precede a la
otra sin saltarse ningun paso en virtud de que el orden es riguroso, pero que tiene la
flexibilidad de redefinicién de alguna fase. Surge de una idea que gradualmente se va
delimitando, de la cual se generan objetivos y preguntas de investigacién, con una
revision literaria que permite la construccion de un marco tedrico, dando cabida al
establecimiento de hipétesis y definicion de variables en un determinado ambito,
mismas a las que se aplica un disefio o plan para probarlas, o que da pauta para
medirlas en un determinado entorno. Analizando el resultado de estas mediciones o
estadisticas, y que finalmente permite determinar una serie de conclusiones respecto

de una hipotesis planteada.

Dichos autores sostienen que el enfoque cuantitativo tiene las siguientes

caracteristicas:

81



El investigador plantea un problema de estudio delimitado y concreto. Sus

preguntas de investigacion se centran sobre cuestiones muy especificas.

Una vez que se ha planteado el problema, el investigador hace exhaustiva una
revision de literatura construyendo un marco teorico, del cual se deriva una o
varias hipoétesis y las somete a prueba a través de los disefios de investigacion
apropiados, de modo que si los resultados son congruentes o confirman la
hipotesis esta se fortalece con la evidencia que se aporta. Si por el contrario Si
estos resultados contradicen la hipoétesis planteada, se anulan y se buscan
explicaciones y nuevas hipétesis. Segun sea el caso, la confianza en la teoria

gue sustenta la hipotesis propuesta se fortalece o se descarta.

De este modo las hipétesis o creencias se generan antes del proceso de

recoleccion y analisis de los datos.

El proceso de recoleccion de datos tiene su sustento principal en la medicion.
Dicho proceso se lleva a cabo utilizando procedimientos estandarizados por la
comunidad cientifica, y para que a su vez sea creible y aceptada por otros

investigadores debe demostrarse que se siguié un procedimiento cientifico.

Toda vez que los datos son producto de mediciones que son representados
mediante numeros, estos deben ser analizados a través de métodos

estadisticos.

Derivado de gque se confia en la experimentacion y en las pruebas de causa y
efecto, en este método se busca el maximo control para conseguir que las
teorias 0 explicaciones opuestas a la hipotesis sean desechadas, excluyendo la

incertidumbre y minimizando el margen de error.

Las hipétesis y estudios preliminares derivan la interpretacion de los andlisis

cuantitativos.

Los fendbmenos que observa o mide la investigacion cuantitativa no deben ser
afectados por el investigador, quien debe evitar en lo posible que sus

creencias, temores, deseos y otros sesgos influyan en los resultados del
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estudio o cualquier otra situacion que interfiera con la objetividad de la

investigacion.

9. Estos estudios cuantitativos muestran un padron predecible, estructurado. Por
tal motivo, las decisiones criticas siempre se efectian antes de recolectar los

datos.

10.En una investigacion cuantitativa se busca generalizar los resultados de una
muestra a una poblacion o universo, pretendiendo que los estudios se apliquen

también en esas proporciones.

11.Con los estudios cuantitativos se trata de explicar y pronosticar los fenomenos
investigados, examinando regularidades y relaciones causales entre elementos

para lograr la construccion y demostracion de teorias.

12.Para la investigacion cuantitativa es necesario seguir rigurosamente el proceso
establecido, de acuerdo a reglas logicas donde los datos generados poseen
estandares de validez y confiabilidad para generar conclusiones que serviran al

conocimiento.

13.Utiliza una légica o razonamiento deductivo, comenzando con la teoria de la

gue se derivan hipotesis que el investigador explora o busca poner a prueba.
14.Este tipo de investigacion pretende identificar leyes universales y causales.

15.La investigacion cuantitativa sucede en el contexto externa del individuo,

conduciéndonos al esclarecimiento sobre coémo se admite la realidad.

Por lo tanto, para realizar estudios cuantitativos es indispensable contar con una

teoria ya construida, dado que como ya se menciono el método cientifico utilizado en

la misma es el deductivo (Martinez, 2006).

3.1.2. Investigacioén cualitativa.

La investigacion cualitativa se caracteriza por ver las cosas desde el punto de vista de

las personas que estan siendo estudiadas. De esta manera el papel de los

investigadores es entender e interpretar qué esta sucediendo y ello se convierte en

una tarea dificil, de un lado porque los investigadores no pueden abstraerse
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totalmente de su propia historia, de sus creencias y de su personalidad y de otro, por
la complejidad de los fenbmenos humanos, esto segun lo plantean Castillo y Vasquez
(2003).

Desde la perspectiva de Vara-Horma (2010), la investigacion de perfil cualitativo se
refiere a todo estudio que se centra mas en los aspectos como la profundidad y la
comprension de un tema que en las caracteristicas medibles o descriptivas de las
variables involucradas en el mismo, de tal modo que este tipo de investigacion tiene

mas interés en la sintesis de un proceso que su medicidn o precision tangible.

El enfoque cualitativo se guia por topicos significativos de investigacion, permitiendo
que en lugar de que la claridad sobre las cuestiones de investigacién e hipotesis
preceda a la recoleccion y andlisis de los datos, este enfoque puede desarrollar
hipétesis antes, durante y aun después de la recoleccién y el andlisis de los datos, lo
gue permite descubrir cuales son las preguntas de investigacion de mayor importancia
para después refinarlas y responderlas; en sintesis utiliza recoleccién de datos sin
medicidn numérica para descubrir o revelar preguntas de investigacion en el proceso

de interpretacion (Hernandez et al., 2010).

Es relevante resaltar que las metodologias Utiles para la fase heuristica o de
descubrimiento son las cualitativas, mientras que las metodologias que son de utilidad
para la fase de justificacion - confirmacién son aquellas del orden cuantitativo. Esta es
la razén por la cual la metodologia cualitativa sea cada vez de mayor aplicacion,
motivado en la necesidad del tipo de informacion obtenida a través de la misma, ya
sea en el ambito de la direccion y organizacion como en el ambito comercial o de
marketing (Martinez, 2006).

3.1.3. Investigacién con énfasis mixto.

Durante decenas de afos, algunos autores tuvieron a bien insistir en que cada
método o enfoque de investigacion tenia como base filoséfica un punto de vista
diferente respecto a como se conceptualizaba el mundo, que tenian sus propias
premisas y se hablaba de que eran irreconciliables basandose en el argumento de
gue eran opuestos, considerando que era cosa de locos el tratar de mezclarlos
(Hernandez et al., 2010).
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Segun lo describe Behar (2008), el enfoque cuantitativo se considera una potencia
innegable para el tratamiento de los datos mas especificos, mientras que el cualitativo
es una poderosa herramienta para entrar en la profundidad de los sentimientos. Esto
daba como resultado que se diera una polémica tan debatible, que hasta se llegaba a

hacer una analogia entre el agua y el aceite: resultaba imposible integrarlos.

Sin embargo, hace algunos 20 afios cada vez mas investigadores y metodologos han
venido insistiendo que esta dicotomia en término de las visiones cualitativa versus
cuantitativa es incorrecta e inconsistente desde la perspectiva de la congruente de la
ciencia, toda vez que en los aspectos de la vida cotidiana, esto es, en el mundo real,
estas dos posiciones puede coexistir siempre y cuando se tenga en claro la posicién
objetiva del método cuantitativo y la vision subjetiva del enfoque cualitativo, llegando a
llamar esta forma de metodologia el cruce de enfoques, pero que finalmente se le
conoce como método mixto de investigacion (Hernandez et al., 2010).

Existe una variedad de concepciones respecto del método mixto de investigacion,
pero revisando la obra de Hernandez et al. (2010), concluimos que este es la
integracion de procesos sistémicos, empiricos y criticos de investigacion en el que se
logra la conjuncion de los métodos cuantitativo y cualitativo con el objeto de tener una
fotografia mas completa del fenbmeno de estudio, si dichos enfoques pierdan sus

estructuras y procedimientos originales.

A manera de conclusiébn, podemos sefalar que ambos métodos aportan
caracteristicas importantes al momento de estar realizando un trabajo de
investigacion, en virtud de que ambas filosofias pueden ser complementarias si se
considera las limitaciones y restricciones que dificultan la obtencion de informacion en
una visién, pueden ser cubiertas con los resultados que la otra proporcione y
viceversa, esto sin dejar de sefialar que se debe tener en cuenta el no transgredir la el
concepto estructural de cada una, ya que al hacerlo se degeneraria su esencia

metodoldgica, perdiendo con esto su utilidad y confiabilidad.
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3.2. Método de investigacion.

En el presente trabajo, se abordd el estudio de caso como estrategia de investigacion,
con la que se pretende desarrollar el analisis situacional de los datos que se revisaran

a lo largo del mismo.

Segun Becker (1979, citado por Arzaluz, 2005), existe un acuerdo en considerar que
el término estudio de caso tiene su origen en la investigacion médica y psicolégica,
donde se utiliza para denominar el andlisis minucioso de un proceso individual que
explica la dindmica y la patologia de una enfermedad. Este método supone que es

posible conocer un fendmeno partiendo de la explicacion intensiva de un solo caso.

Aun y cuando existen autores que cuestionan la utilizacion del estudio de caso en la
investigacién cientifica bajo el argumento de que no es una estrategia que represente
fiabilidad y validez, existe otro grupo de ellos que lo consideran una herramienta
valiosa para la conduccion de una investigacion, donde mencionan que su mayor
fortaleza radica en que a través del mismo se mide y registra la conducta de las
personas involucradas en el fendmeno objeto de estudio, ademas de que en este
método los datos se pueden obtener desde una variedad de fuentes tanto del tipo
cualitativas como cuantitativas (documentos, registros de archivos, entrevistas
directas, observacion directa, observacion de los participantes, e instalaciones y

objetos fisicos (Martinez, 2006).

Yin (1994, en una cita de Arzaluz, 2005, p. 8) hace énfasis en que el estudio de caso
no es una técnica determinada, es una forma de organizar datos sociales, sin perder
el caracter unitario del objeto social que se est4 analizando, en otras palabras, es un
enfoque que ve cualquier unidad social como un todo. Para decidir sobre la eleccion
del estudio de caso como estrategia para presentar los resultados de una

investigacién, este sefialamiento resulta util.

Segun manifiesta Arzaluz (2005), basicamente el investigador se debe encontrar en

las siguientes situaciones:
a. Sus preguntas deben ser el como y el porqué de los eventos contemporaneos.
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b. No controlar los eventos que estad investigando, es decir, no es posible

experimentar.
A estas especificaciones afiadimos dos mas:

1. El objetivo es hacer una investigacion profunda sobre determinado proceso,

conservando la vision total de fenomeno, y

2. No existe la intencibn de establecer una generalizacion en el sentido
estadistico del término (ampliaremos este tema mas adelante).

Por otro lado, el método de estudio de caso se puede definir como “una investigacion
en la que mediante los procesos cualitativo, cuantitativo y mixto, se analiza de manera
profunda una unidad integral para responder al planteamiento del problema, para
probar y desarrollar teoria” (Hernandez S. y Mendoza, 2008).

Para Yin (2009), el estudio de caso es una exploracidbn empirica que investiga un
fendbmeno contemporaneo en su entorno real, especialmente cuando los limites entre
el fendbmeno y el entorno no son claramente evidentes. Asi mismo, compara el estudio
de caso con otros esquemas de investigacion, en términos de preguntas de
investigaciéon y control de eventos de conducta. De igual modo sefiala que los
diferentes esquemas se superponen y que los estudios de caso al ser empiricos

utilizan fuentes multiples.

Mertens (2005), citado por Hernandez et al. (2010), explica que en el muestreo
cualitativo es comdn iniciar con la caracterizacion de ambientes propicios, luego de
grupos Yy finalmente de individuos. Inclusive, la muestra puede determinarse de una
sola unidad de andlisis. La investigacion cualitativa de acuerdo a sus caracteristicas
requiere que se tengan muestras mas manejables, misma que se evalta y redefine

constantemente.

Componentes del estudio de caso.
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Revisando de manera integral los elementos aportados por Hernandez S. y Mendoza
(2008), Price (2008) y Yin (2009), en una cita de Hernandez et al. (2010), el estudio
de caso est4 estructurado por los siguientes componentes:

» Planteamiento del problema.

* Proposiciones o hipotesis.

» Unidad o unidades de analisis (caso 0 casos)

= Contexto o entorno del caso o casos.

» Fuentes de informacién o instrumentos de recoleccién de los datos.

» Logica que establece la vinculacién entre los datos con las preguntas y las
proposiciones.

» Andlisis de toda la informacion.

= Criterios para integrar los datos y efectuar inferencias.

» Resultados generados del estudio de caso.

Como resulta evidente, en los estudios de caso se sugiere agregar diversas técnicas
para recabar informacién o datos, que pueden incluir encuestas o grupos de enfoque,

esquema que resulta compatible con un proceso cuantitativo, cualitativo o mixto.

En aspectos empresariales, los casos negativos son mas dificiles de identificar y
obtener, derivado en que suele presentarse mucha menor cooperacién por parte de
quienes dirigen la organizacion, lo cual resulta con cierta légica: a nadie le gusta

mostrar fracasos o aspectos desfavorables aun cuando el caso sea anénimo.

Segun recomienda Yin (1994), el primero debe fungir como un caso piloto, esto es,

gue resulte de utilidad para refinar los instrumentos de recoleccion de datos.

Segun lo planteado por Behar (2008), la comunidad cientifica es un micro — cosmos
social, con sus elementos de control, de presiéon y formaciéon que influyen en las
normas de la competencia y que tienden a inculcar los valores que expresan, donde la
figura del paradigma tiene que ver con un conjunto de ideas preconcebidas, la

tendencia de los pensamientos y/o patrones de investigacion compartidos. Por
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consiguiente, el paradigma es algo implicito, oculto, penetrante, tacito, sin habla, que

impregna el trabajo conceptual y metodolégico de una investigacion.

Tradicionalmente en las ciencias sociales se han diferenciado dos grandes
paradigmas o modelos de analisis de la realidad y que de cierta forma e
histéricamente se han enfrentado. De acuerdo con esto, el positivismo busca el
entendimiento de las causas de los fendmenos sociales, independientemente de la
subjetividad del individuo. La fenomenologia, por su parte, intenta atender esos
mismos fendmenos desde el punto de vista de la persona que los experimenta. Toda
vez que los positivistas y fenomendlogos tratan con problemas de tipo diferente, y que
a su vez buscan diferentes clases de respuestas, utilizan metodologia diferente. Por
una lado, los primeros adoptan el modelo de investigacion de las ciencias naturales
utilizando técnicas que generan datos cuantitativos factibles de ser analizados a
través de métodos estadisticos, los segundo emplean métodos cualitativos que

permiten tener datos de perfil descriptivo (Borrego, 1999).

De igual forma Yin (1994) y Cresswel (2009) sostienen que en un estudio de caso
debe existir triangulacion de fuentes de datos y pueden utilizarse diferentes
herramientas, tanto cuantitativas como cualitativas, lo cual ya hemos revisado,
ademas de generar una base de datos con fines de cotejo de auditoria de los datos y

confirmacion.

Segun afirma Cresswel (2009), los estudios etnogréaficos son un tipo de estudio de
caso cualitativo muy utilizados. Pueden hacer énfasis en una cultura en particular y su
impacto en un proceso, grupo, evento o individuo. En algunas ocasiones se centran
en patrones culturales y en otras en los procesos de interaccion. Estos implican una
exploracién completa de la cultura analizada (caso) y una colecta intensa de datos
respecto de elementos culturales. Se consideran los simbolos, ritos, mitos, lenguaje,
costumbre, valores, relaciones, etc; y se utiliza todas las herramientas cualitativas

disponibles para recabar datos. Este autor los subdivide en:

1.- Casos culturales inusuales, extremos 0 extrafios. Sea un ejemplo de esto la

investigacion de una cultura indigena completamente alejada de los patrones
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urbanos y las costumbres occidentales actuales (que practique su propia
religion, tenga un bajo contacto con los medios de comunicacion colectiva, se

encuentre geograficamente alejada, etc.).

2.- Casos culturales llustrativos. Se presentan cuando se trata de mostrar un caso
tipico de una cultura. Ejemplo, un grupo representativo de la cultura de los
ninos abandonados de la calle de cualquier gran urbe latinoamericana, que

trabajen en la calle para sobrevivir.

3.- Casos que se representan en diferentes culturas (se deben considerar varios
de ellos, es de orden colectivo). Por ejemplo, analizar diversas culturas
organizacionales sexistas, donde se practica la discriminacion de género

obstaculizando el acceso a las mujeres a altos puestos de una empresa.

En los estudios de caso cualitativos la seleccién de las unidades de analisis muchas
veces se enfoca, como ocurre con otros modelos cualitativos, en casos tipicos,
diversos, extremos, desviados, influyentes, muy similares o completamente distintos,

de acuerdo con el planteamiento del problema (Seawright y Gerring, 2008).

Dentro de las técnicas de recoleccion de datos que define Méndez (1999), se tiene a
las fuentes y técnicas para recoleccion de datos como los hechos o documentos a los
que acude el investigador y que le permiten tener informacién. De la misma forma
sefala que las técnicas son los medios empleados para recolectar dicha informacion,
manifestando que para lo cual existen fuentes de informacion primaria, que es
aguella que se compone de informacion oral o escrita que ha sido recopilada
directamente por el investigador a través de relatos o escritos transmitidos por
participantes en un suceso 0 acontecimiento, y fuentes de informacién secundarias,
refiriéendose a informacion escrita que ha sido recopilada y transcrita por personas que
ha recibido tal informacion a través de otras fuentes escritas o por un participante en

un suceso o acontecimiento.

De lo anteriormente sefalado, las fuentes de informacidon obtenida es la misma

materia prima por la cual puede llegarse a explorar, describir y explicar hechos,

90



acontecimientos o fendmenos que a su vez definen una problematica de

investigacion.

Segun Cresswel (1988, citado por Rodriguez, 2003) en las actividades de acopio o
recoleccion de informacion, en el que todo es un proceso para el desarrollo de la

investigacion y que se compone de las siguientes etapas:
a. Localizacion de la informacion.
b. Acceso a la informacién
c. Muestreo con propasito.
d. Recoleccion de la informacion.
e. Registro de informacion.
f. Asuntos de campo.
g. Almacenamiento de la informacion.

Con base en el anterior orden cronolégico relativo a la obtencién de la informacién
necesaria para la investigacion, resulta ciertamente importante la manera de cémo se

clasifica para cuando se requiera acceder a ella su acceso sea facil.

Hernandez et. al (2010) sefiala que para efectuar el proceso de recoleccion de
informacion existen implicitas tres actividades que se encuentran estrechamente

vinculadas entre si que son:
1. Seleccionar un instrumento o método de recoleccion de datos.
2. Aplicar ese instrumento o método de recoleccién de datos.
3. Preparar observaciones, registros y mediciones obtenidas.

En razon de lo anterior, en el presente documento se llevaron a cabo entrevistas a los

funcionarios y gerentes de la organizacion, asi como al demas personal que labora en
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la institucion que seran seleccionados en termino de los criterios que se establezcan

en el desarrollo del analisis de la informacion.

3.3. Hipotesis.

En este sentido, es Util resaltar la diferencia existente entre las proposiciones tedricas
(construidas en un estudio de caso) y las hipétesis de estudio (formuladas en los
estudios cuantitativos). Asi, las proposiciones tedricas son construidas a partir de
constructos o factores generales (que contienen una serie de variables o
dimensiones), mientras que las hipétesis de estudio son formuladas para cada una de
las variables o dimensiones que forman parte del constructo o factor (Martinez, 2006).

3.4. Variables de investigacion.

Dada las caracteristicas de la investigacion que fue abordada, esta no considera la
utilizacién de variables de investigacion, toda vez que para este estudio de caso se
hizo una revision de la informacion en terminos de la definicion de categorias de

informacion que se disefiaron para su revision y analisis.

3.5. Investigacién de campo.

Para los presentes efectos, se considerd realizar las siguientes etapas dentro del

proceso de intervencion en la institucion publica:

1. Andlisis situacional. Revisar la situacion en la que se encuentra la institucion,

antecedentes y aspectos generales.

2. Analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA). En esta
etapa se determina cuales son las potencialidades y desafios, limitaciones y

riesgos en los que se encuentra inmerso la organizacion publica.

3. Definicion de Mision y Visién y Valores Eticos. Se acotara los conceptos
relativos a como se ve actualmente la institucion, como se visualiza en un
futuro y cuéles son las virtudes de los involucrados en los que estas se

sustentan.

4. Definicion de objetivos estratégicos. Estos objetivos llevan la mision y la vision

a términos concretos a cada nivel de la organizacion, haciéndola operativa.
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5. Definicion de productos estratégicos. Se refiere a los bienes y servicios y/o
regulaciones que produce la institucion en beneficio de la sociedad,

especificamente los productores agropecuarios y pesqueros.

6. Definicion de indicadores. Relacién entre dos variables o mas, que sirve para la

medicidn de los objetivos.

7. Construccion de las relaciones causa - efecto. Con toda la informacion que se
tendria hasta el momento, realizar un andlisis transversal de las relaciones que
surgen entre los diferentes objetivos e indicadores estratégicos, dada las

perspectivas o dimensiones que conforman el actuar de la institucion.

3.5.1. Instrumento aplicado.

Los instrumentos que se utilizaron para el desarrollo de la presente investigacion
consistieron en dos tipos de cuestionarios que fueron aplicados una muestra de doce
personas, misma que se definio en terminos del nivel de responsabilidad que
ostentan, tomando este criterio por considerar que resulta util y practico para los fines
que persiguio este trabajo de analisis, como resultado de que dichas personas tienen
el conocimiento y la experiencia necesaria para aportar informacion util e interesante

al proceso.

3.5. 2. Recoleccién de datos.

De acuerdo con lo que sefiala Hernandez et al. (2010), los tipos de datos y asi como
el analisis a llevar a cabo en terminos de la recoleccion de la informacion en
investigaciones de enfoque cuantitativa segun deben ser; predeterminados,
estandarizados, analisis de informacion medible u observable, analisis de preguntas
cerradas, analisis estadistico, resumidos en matriz de datos numéricos asi como la

interpretacion estadistica.

Para los fines que requirié el presente trabajo de investigacién, este se sustentd en un

enfoque mixto, para la recoleccion de los datos de tipo cualitativo.

Fueron analizados un conjunto de cuestionarios y encuestas de autodiagndstico que

se aplicaron a los directivos y mandos medios de trabajadores del Distrito de
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Desarrollo Rural nimero 136 - Culiacan de la Delegacion de SAGARPA en Sinaloa,
asi como el analisis y la observacion de las actividades dentro de la institucién

publica.

Una vez desarrollado este capitulo, se procedié a llevar a cabo un analisis profundo
de la informacién recopilada con el propdsito de hacer que la interpretacion de los
datos encontrados tuviera sustento con los conceptos revisados en el capitulo 1l del

marco teorico.
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CAPITULO IV.- ANALISIS Y PRESENTACION DE LOS RESULTADOS.

En este capitulo se hizo la presentacion de los resultados obtenidos a través del
andlisis del estudio de caso, respecto de la implementacion de las dimensiones del
Cuadro de mando integral como modelo de planeacion estratégica en una institucion
del sector publico, especificamente en el Distrito de Desarrollo Rural nimero 136 —

Culiacan.

El contenido de material que se incluye el presente trabajo de investigacion se recab6
de actividades tales como la observacion en situ, el andlisis de documentos con los
gue cuenta la institucién, entrevistas de autodiagndstico semi — estructuradas
aplicadas a los gerentes, mandos medios y demas funcionarios o personal de tipo
operativo como herramienta de recoleccion de datos que tienen como objeto servir
como orientacibn o guia al presente trabajo de investigacion, asi como brindar
respuestas a las incognitas planteadas y a los supuestos tedricos que se

determinaron en desde la etapa del capitulo II.

El inicio de las actividades que corresponden al desarrollo de la investigacion se
tenian consideradas a partir del dia 16 de junio de 2014, pero derivado de los cambios
administrativos que se registraron en la organizacién, asi como las fuertes cargas de
trabajo a las que han estado sujetos el personal operativo y administrativo que
colaboran en la misma, dichas actividades solo pudieron llevarse a cabo a partir del
dia 3 de septiembre del mismo afio.

Esta investigacion parte inicialmente de una entrevista con el titular de la institucion
publica, en este caso el Distrito de Desarrollo Rural nimero 136 — Culiacan, que como
ya se ha mencionado se encuentra adscrito a la estructura administrativa de la
delegacion estatal de SAGARPA en Sinaloa. En dicha entrevista se hizo mencion de
gue quien desarrollé esta tesis de investigacion era alumno del programa de maestria
en administracion estratégica, con énfasis en gestion y reingenieria financiera, y en
que se fundamentaba el interés de llevar a cabo una investigacion en dicha
organizacion, en la que se pudiera hacer ademas una aportacién que fuera de utilidad

a la misma.
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4.1. Antecedentes, estructura y el entorno del Distrito de Desarrollo Rural
nuamero 136 — Culiacan.

En este apartado se hizo una exposicién de los aspectos relativos a las condiciones y
entorno generales que registra Distrito de Desarrollo Rural Niumerol36 Culiacan,
mMismo que como ya se establecid anteriormente es la institucion de caracter publico
que fue el objeto de estudio de la presente investigacion y cuyo su actuar tiene
sustento en lo que establece la ley de desarrollo rural sustentable, especificamente en
los articulos 29, 30y 31 (LFDRS, 2014).

4.1.1. Lainstitucién y su contexto estatal.

Para efectos de comprender de una mejor forma el entorno que comprende a esta
organizacion, esta parte de la investigacion pretendié hacer una descriptiva del
contexto general a nivel estatal en el que se ubica a la institucion, con lo que se buscoé
tener una visibn macro en la que esta se desempefia, para después adentrarse en los
aspectos particulares o micro que caracterizan a dicha organizacion publica, mismos
gue a su vez fueron revisados desde las distintas configuraciones o perspectivas que

integran su competencia.

4.1.1.1. Datos demo-geograficos de la entidad.

Sinaloa se ubica en el noroeste de la Republica Mexicana en las coordenadas 27° 7' -
22° 20' N latitud y 105° 22' - 109° 30" O longitud. Representa el 2,9% del territorio
nacional con una superficie de 58.092 km2 que lo ubica en el décimo séptimo lugar
con respecto a la extension del pais. Cuenta con 608 km2 de superficie insular,
17.751 km2 de plataforma continental o parte sumergida, 656 km de litoral, 221.600
ha. de lagunas litorales y 57.000 ha. De aguas continentales, colinda al norte con
Sonora y Chihuahua, al este con Durango y Nayarit, al sur con Nayarit y el Océano
Pacifico; al oeste con el Golfo de California (INEGI, 2010).

El Estado de Sinaloa esta conformado por 18 Municipios que agrupan a la poblacion
para el ejercicio de sus derechos politicos y para la organizacién de la Administracion

publica Integracion administrativa, el cual tiende a crecer derivado del incremento de
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la poblacion, con potenciales prospectos como la Sindicatura de Eldorado en el centro

de la entidad y la Sindicatura de Juan José Rios/Ruiz Cortinez en el Norte.

Cuenta con una poblacion de 2’767,761 habitantes la cual se distribuye de acuerdo a

la siguiente tabla.

Tabla 3. Distribucién de la poblacion en Sinaloa por municipio.

E?IIE‘“;I Municipio I&i“‘:;:l Poblacién  Posicién cf::i’;n
001 |Ahome Los Mochis 416,299 3 1917
002 Angostura Angostura 44,993 13 1916
003 |Badiraguato | Badiraguato 29,099 14 1915
004 Concordia Concordia 28,493 16 1915
005 | Césda Césda 16,697 18 1915
006 | Culiacin Culiacin de Rosales| 858,638 1 1915
007 | Choix Choix 32,998 15 1916
008 |Elota La Cruz deElota 42,007 11 1017
009 |Escuinapa E scuinapa de 54131 9 1915

Hidalgo
010 |ElFuerte ElFuerte 97,536 6 1915
011 | Guasae Guasave 285,012 4 1016
012 | Mazatln Mazatlin 438,434 2 1915
013 | Mocerito Mocarito 45,847 12 1915
014 |Rosario EL‘;‘:E?}AS"IODEEI 49,380 10 1915
015 ij'l:fazfo Guamiichil 79,085 8 1962
016 |SenIgnacio | San Ignacio 22,527 17 1915
o017 Sindloa Sindloade Leyva 88,282 7 1915
018 | Nawlato Nawolato 135,603 5 1982

Fuente: elaboracion propia, con informacion del censo de poblacion y
vivienda (INEGI, 2010).
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Esto representa el 2.46% de la poblacion total del pais y de estos 1°101,376 estan

considerados como poblacibn econdmicamente activa (PEA) que en términos

relativos significan 39.79%, cuya edad supera los 14 afios pero sin rebasar 65.

Tabla 4. Comparativo entre la poblacidén nacional y del estado de Sinaloa.

NACIONAL SINALOA % PARTIC

¢ ONCEFPTFRO TOTAL (A) TOTAL (B) B/A
Poblacion total (PT) 112,336,538 2,767,761 2.46
Poblacion menor de 14 afios 33,913,202 798,349 2.35
Poblacién en edad de trabajar (PET) 78,423,336 1,969,412 2.51
Poblacién econémicamente inactiva (PEI) 33,452,310 897,216 2.68
Poblacién econémicamente activa (PEA) 44,425,601 1,101,376 2.48
Poblacion ocupada (PO) 42,699,571 1,001,182 2.50
Poblacion desocupada (PD) 2,003,880 57,492 2.36

Fuente: elaboracion propia, con informacion del censo de poblacion y vivienda (INEGI,

2010).

Ciertamente que del total de la PEA, solo un millon se encuentra ocupada la mayor

parte del ailo y nuevamente en este caso, el sector agropecuario sobresale en dicho

renglon con un segundo lugar, que brinda ocupacién a gran parte de la poblacion,

pues otros servicios que representa mas de 400 mil personas, se caracteriza por

agrupar diferentes conceptos que al desglosar baja considerablemente, tal y como lo

permite observar la siguiente informacion.

Tabla 5. La poblacion ocupada a nivel nacional y el estado de Sinaloa.

CONCEPTO NACIONAL | SINALOA | % PARTIC
TOTAL (A) _ |TOTAL (B) BIA
TOTAL PEA OCUPADA 42,699,571| 1'001,182 2.31
AGROPECUARIAS 5,705,703 | 165,879 2.91
MINERIA, MANUFACTURA, ELECTR Y AGUA 6,861,492 98,088 1.43
CONSTRUCCION 3,576,193 96,373 2.69
COMERCIO 8,201,891| 205,794 2.51
OTROS SERVICIOS 17,791,507 | 406,976 2.29
NO ESPECIFICADO 562,785 13,282 2.36

Fuente: elaboracion propia, con informacién del censo de poblacion y vivienda (INEGI,

2010).

La tenencia de la tierra representa un factor significativo y predominante para la

actividad silvo-agropecuaria, al jugar un papel importante o con alta incidencia en
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produccion y productividad. Bajo esta logica y considerando que Sinaloa comprende
una superficie aproximada a 5.8 millones de hectéreas, entre las cuales en régimen
ejidal (incluye comunal y colonias agricolas) alcanza 4’344,502 hectareas, mientras
que la pequefia propiedad ostenta 1°084,178 y lo restante corresponde a demasias
manejados via federacion. Este panorama indica aprovechamiento agricola del 25%
aproximadamente (1'488,048 hectareas), subdividido en agricultura tanto de riego
como temporal con 14.12% y 11.49% del total respectivamente (820,479 hectéreas y
667,569. Ademas la ganaderia representa un 38% (2°200,000 hectareas), asi como la
actividad forestal en concepto maderable u otros usos con 17% (1,039,201 hectareas)

y finalmente otros (1,081,951) conceptos que incluye el resto.

Referente a la superficie abierta al cultivo, la superficie en hectareas bajo la
modalidad ejidal en éarea irrigable comprende 511,158 (62.3%) y como pequefia
propiedad 309,321 (37.7%). La tierra de temporal presenta topografia irregular con
problemas graves de pendientes y sequia por largo periodo, cuyos factores reducen
su productividad; el ejido alcanza 80.6% y los privados 19.4%, donde se canaliza el
aprovechamiento principalmente a las actividades ganaderas; es decir este ramo esta
complementado practicamente por la agricultura al proveerlo con pastizales, pasturas
en verde para ensilar e incluso esquilmos agricolas de los mismos rastrojos que

genera el cultivo complementario.

Al temporal, le corresponde como area cultivable 376,971, mientras que 2.2 millones
tienen relacién con la ganaderia extensiva y casi 1.04 millones referidas al recurso
forestal maderable, aspectos que a nivel nacional han permitido catalogar dicha
entidad como abastecedora de productos primarios basicos, asi como materias
primas fundamentales en actividades industriales, sin menospreciar otros giros
alimenticios también importantes; sin embargo Sinaloa todavia se encuentra en una
fase de transicion o transformacion agroindustrial y consecuentemente, para lo cual
se requiere una mayor incidencia acorde al porcentaje en el PIB estatal, aun al
considerar el subsector ganadero que aprovecha en forma extensiva zonas poco o
casi nada aptas a la agricultura. Por otra parte, la superficie abierta al cultivo
representa practicamente 1.5 millones de hectareas, donde Distrito de Desarrollo
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Rural numero 136 - Culiacan tiene significancia con el 22.4% o segundo lugar en area

cultivable, segun lo describe la siguiente tabla.

Tabla 6. Uso de suelo por municipio en el estado de Sinaloa (superficie en

hectareas).
MUNICIPIO EXTENSION %) SUPEFICIE  AGRICOLA (HECTAREAS

TERRITORIAL RIEGO | (%) |TEMPORAL | (%) | TOTAL | (%)

1.- AHOME 434,289| 7.5| 189,683 | 21.6 6,420 | 2.2| 196,103 |16.8
2.- ANGOSTURA 144,763| 25| 72,890| 8.3 1,777| 0.6| 74,667 6.4
3.- BADIRAGUATO 586,475 | 10.1 3] 00 8,484 | 3.0 8,487 | 0.7
4.- CONCORDIA 152,434| 2.6 721| 0.1 16,067 | 56| 16,788| 1.4
5.- COSALA 266,512 | 4.6 0| 0.0 9,604| 3.4 9,604 | 0.8
6.- CULIACAN 475,890 | 8.2| 111,865| 12.7 69,255|24.2| 181,120|15.6
7.- CHOIX 451,240 7.8 0| 0.0 6,855| 2.4 6,855| 0.6
8.- EL FUERTE 384,302| 6.6| 24967| 2.8 5675| 2.0| 30642| 2.6
9.- ELOTA 151,815| 26| 22,256| 25 20,463 | 7.2| 42,719| 3.7
10.- ESCUINAPA 163,322 28| 12,122| 1.4 18,738| 6.6| 30,860| 2.7
11.- GUASAVE 336,818| 5.8 213,109 24.3 350| 0.1| 213,464|18.3
12.- MAZATLAN 306,848 5.3 8,310 0.9 9,255| 3.2| 17,565| 1.5
13.- MOCORITO 240,549 | 41| 24,220| 2.8 45,038 | 15.7| 69,258 | 6.0
14.- ROSARIO 272,328 | 4.7 2,843| 0.3 18,627 | 65| 21,470| 1.8
15.- SALV. ALV. 119,750 | 21| 14,847 1.7 23,389 | 8.2 38,236| 3.3
16.- SAN IGNACIO 465,097 8 3,602| 0.4 13,888| 4.9| 17,490| 15
17.- SINALOA 628,268 | 10.8| 84,592| 9.6 11,862 | 4.2| 96,454| 8.3
18.- NAVOLATO 228,500 3.9| 92,114 10.5 0| 00| 92114| 7.9
SUMA 5,809,200 | 100| 878,144| 100 285,747 | 100|1,163,891| 100

% 0.75 0.25 100.00

Fuente: elaboracion propia, con informacioén proporcionada por la delegacion estatal
de SAGARPA en Sinaloa (2014).

Sinaloa proyecta superficie aproximada a 5.8 millones de hectareas y como se
menciond 4.7 corresponden a las actividades primarias, inclusive cuerpos de agua
para uso agricola y rubros del giro piscicola; ademas existen zonas sin vegetacion y
aguellas utilizadas en urbanizacién, etc., aunque también se observa mineria en las
partes altas del estado con yacimientos importantes que han llamado la atencion
fundamentalmente a inversionistas extranjeros, quienes tienen platicas con diferentes
autoridades y concesionarios, con la finalidad de llegar a los acuerdos requeridos, que
permitan poner en operacion algunas empresas (SAGARPA, 2014).
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Tabla 7. Uso de suelo por distrito de desarrollo rural y municipio.

o o Extension Superficie Agricola .
Distrito y Municipio — 5 Pecuario Forestal Otros
Territorial Riego Temporal Total
Total 5,809,200 858,924 376,971 1,235,895 2,202,221 1,039,201 1,331,883
001 Los Mochis 1,381,382 288,447 47,948 336,395 465,414 186,875 515,395
Ahome 434,289 181,164 8,995 190,159 33,140 - - 237,587
El Fuerte 384,302 33,211 10,306 43,517 166,704 60,075 132,228
Choix 451,240 - - 28,647 28,647 257,570 126,800 72,266
Guasave 101,928 56,369 - - 56,369 8,000 - - 70,789
Sinaloa 9,623 17,703 0 17,703 - - |- - 2,525
002 Guasave 836,653 166,090 41,248 207,338 325,856 71,298 286,289
Guasave 218,008 108,837 - - 108,837 27,486 12,610 120,756
Sinaloa 618,645 57,253 41,248 98,501 298,370 58,688 165,533
003 Guamuchil 467,316 111,837 66,063 177,901 115,483 50,785 124,898
Salvador Alvarado 119,750 21,070 26,923 47,993 15,671 12,364 49,575
Angostura 144,763 74,440 2,781 77,221 24,335 - - 45,194
Guasave 16,882 9,384 0 9,384 - - |- - 5,683
Mocorito 183,821 4,740 36,359 41,099 75477 38,421 24,298
Navolato 2,100 2,204 0 2,204 - - |- - 148
004 Culiacan 1,208,854 199,714 86,103 285,817 407,379 142,995 285,931
Culiacan 339,251 88,899 60,043 148,942 121,677 14,901 38,881
Navolato 226,400 93,090 1,805 94,895 6,662 - - 126,021
Mocorito 56,728 17,725 15,025 32,750 13,427 - - 9,235
Badiraguato 586,475 0 9,230 9,230 265,613 128,094 111,794
005 La Cruz 1,020,063 64,308 61,821 126,129 439,546 349,907 63,877
Culiacan 136,639 34,731 17,672 52,403 22,008 25,578 14,772
Cosala 266,512 - - 8,166 8,166 130,447 109,043 14,442
Elota 151,815 25,960 25,753 51,712 36,276 36,978 17,420
San Ignacio 465,097 3,617 10,231 13,848 250,815 178,308 17,243
006 Mazatlan 894,932 28,529 73,788 102,317 448,543 237,341 55,493
Mazatlan 306,848 6,690 16,805 23,494 166,629 74,309 15,462
Concordia 152,434 1,455 13,399 14,854 37,852 93,002 590
Rosario 272,328 8,876 21,253 30,129 161,609 46,321 24,865
Escuinapa 163,322 11,508 22,331 33,839 82,453 23,709 28,136

Fuente: elaboracion propia, con informacién proporcionada por la delegacion estatal
de SAGARPA en Sinaloa (2014).

También refleja otras actividades primarias, derivadas del sector pesquero y acuicola,
pues en este sentido sobrepasa ligeramente 600 kilbmetros de costa o litoral, franja
superior a 5,000 kildbmetros abundante en ejemplares marinos aptos al consumo
humano e independientemente de 21,600 hectareas consideradas en lagunas
litorales, donde se facilita captura referida a camardn (altamar y bahia-estero) y
siembra via granja, asi mismo pescado acorde a diferentes especies tanto del mar
como aguas continentales, pues estas representan 57 mil hectareas y gran parte
corresponde a captacion via presas, mismas que la derivan a consumo humano,
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industria, generacion de energia eléctrica y principalmente uso agricola, de lo cual se
cosecharon 1,075,201 hectareas que generaron un volumen de 11 millones de
toneladas y valor superior a los 33 mil millones de pesos durante el afio agricola 2013,

segun datos del Servicio de Informacion Agroalimentaria y Pesquera (SIAP, 2014).

Ademas cabe aclarar que los cultivos anuales se desarrollan en ciclos denominados
otofid invierno y primavera verano, ambos en modalidad de riego y temporal, mientras
que los cultivos perenes corresponden a plantaciones cuya duracién y ciclo de vida
supera tres afios y finalmente mencionar que las siembras del afio agricola 2013
alcanzaron 1,233,505 hectéareas (SIAP, 2014).

Los altos de Sinaloa cubren una superficie ligeramente mayor al 50% o0 sea que
supera 3 millones de hectareas, las cuales se considera tener en gran parte vocacion
forestal maderable y no maderable, aunque la franja con mayor altitud aprovecha sélo
una parte referida a pino y encino, lo cual representa aproximadamente 1.04 millones
de superficie potencialmente econdémica, localizadas en municipios como Sinaloa,
Concordia, Badiraguato, San Ignacio, Choix, El Rosario, Cosala y Culiacan, aunque
también se combina con actividades ganaderas e incluso se observan proyectos
relacionados con la mineria, los cuales estan en operacion y algunos otros en estudio

preliminares.

4.1.1.2. Datos econdémicos del sector agropecuario y pesquero en Sinaloa.

En esta parte del presente trabajo de investigacion, se tuvo como propdésito exponer
una panoramica de cdmo se presentaron los rasgos mas relevantes que componen el
contexto econdmico de la entidad y que a su vez tienen influencia en el entorno global

la institucion publica.

Agricultura

En el marco estatal agricola podemos sefialar que existe una agricultura comercial
altamente competitiva con experiencia, organizaciones solidas (CAADES, con 10
asociaciones de agricultores), infraestructura hidro-agricola, vias de comunicacion,
con importantes niveles de produccion y productividad, que se desarrolla en los valles
y la costa del estado, dinamizando la economia y generando ocupacién productiva a

mas de 150,000 Jornaleros agricolas provenientes del centro y sureste del pais,
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ademas de 50,000 Jornaleros de la region, con amplia superficie irrigable y dedicada

principalmente a la exportacion de hortalizas, Granos y Frutas, que la distinguen a

nivel nacional por ser generadora de divisas.

Por otro lado, una agricultura de temporal de baja productividad, que se desarrolla en

la regiones serranas de la entidad, con altos niveles de marginacion dificil de superar,

por las condiciones topogréficas y cambios climatolégicos que en los ultimos afios han

modificado los entornos regionales que conllevan carencias de Infraestructura y a

situaciones de subsistencia, generando la emigracion de los pobladores hacia las

zonas urbanas y al pais vecino en el norte, buscando mejorar sus niveles de vida.

Tabla 8. Resumen del valor de la produccién agricola en Sinaloa por municipio
durante el afio 2013, en cultivos ciclicos y perennes, en modalidades de

riego y temporal.

Municipio

Ahome
Angostura
Badiraguato
Choix
Concordia
Cosala
Culiacan

El Fuerte
Elota
Escuinapa
Guasave
Mazatlan
Mocorito
Navolato
Rosario
Salvador Alvarado
San Ignacio
Sinaloa

O 00 N O U1 A WN -

e S T T gy ey
00 NOU DA WN PP O

Sup.
Sembrada
(Ha)
190,614.98
67,040.18
15,402.00
21,990.00
16,976.30
15,066.50
188,901.50
32,248.95
46,168.36
33,203.37
177,241.47
26,532.23
74,113.11
84,691.00
32,523.78
42,228.90
19,480.48
123,751.06

1,208,174.17

Sup.

Cosechada

(Ha)
157,232.32
61,442.77
13,449.00
21,990.00
16,861.30
14,246.50
173,182.13
25,126.87
45,591.41
33,203.37
160,811.67
26,284.23
70,656.91
83,473.00
28,340.78
40,426.51
18,534.48
84,348.05
1,075,201.30

Valor
Produccion
(Miles de Pesos)

5,482,805.97

1,678,390.12
69,496.33
201,977.22
118,142.00
77,874.14
5,503,013.67
718,771.06
2,455,076.52
873,648.72
5,765,302.64
396,588.47
1,186,585.61
6,264,641.91
319,298.89
453,504.14
267,368.02
1,826,990.92
33,659,476.37

Fuente: elaboracion propia con informacién del Servicio de Informacién
Agroalimentaria y Pesquera (2014).
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Ganaderia

Sinaloa presenta excelentes expectativas para el desarrollo de la actividad ganadera,
derivado de la produccién de granos, la generacion de esquilmos agricolas del orden
de los tres millones de toneladas, ademas de ser autosuficiente en la produccion de
melaza, que permite abaratar los costos de alimentacion, induciendo la practica de la

ganaderia intensiva.

La explotacion del sector ganadero en el estado esta polarizada. Por un lado existe
una ganaderia extensiva complementada de los ingresos de origen agricola, de muy
baja productividad. En el otro extremo est& un sector moderno, capitalizado con altos
niveles de sanidad y capaz de posicionarse en el renglon exportador. La problematica
gue se presenta, lo constituye principalmente la dispersion de la actividad entre
pequefios productores, la incipiente organizacion para la produccion 'y
comercializacion y una cadena productiva fracturada por intermediarios que merman
los ingresos del productor. En ganaderia se cuenta con un inventario aproximado a
1.5 millones de cabezas de ganado bovino, 1.3 millones de porcinos y 218 mil
cabezas de ganado ovicaprino (SAGARPA, 2014).

De acuerdo a datos de la SAGARPA (2014), existen en Sinaloa 49,448 Ganaderos,
de los cuales el 77% posee de 1 a 20 Cabezas, 16% de 21 a 50 Cabezas; 5% de 51 a
100 Cabezas y el resto 2% poseen mas de 200 cabezas de ganado. Aun cuando la
entidad es autosuficiente en la produccion de carne, no lo es en la produccion de
becerros de los cuales se importan anualmente alrededor de 200,000 cabezas.
Asimismo es deficitario en la produccion de leche. Sinaloa dispone de 129 centros de
engorda de todas las especies, cinco rastros y empresas Tipo Inspeccion Federal
(TIF), asi como tres pasteurizadoras con una capacidad instalada de 315 mil litros

diarios.

Es importante mencionar que tanto en la sierra y areas rurales, en lo que se refiere a
bovinos predomina una ganaderia de tipo extensiva, donde se aprovechan los pastos
naturales y el ganado en su mayoria es destinado a producir carne y leche. En esa
misma region, la inversién en ganado menor como son las ovejas, caprinos y cerdos

son considerados como una especie de ahorro, del cual pueden disponer en cuanto lo
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necesiten, esto hace que su crianza sea de traspatio o rudimentaria, lo mismo pasa

con las aves de corral (SIAP, 2014).

Tabla 9. Resumen del valor de la produccién pecuaria en Sinaloa durante el afio
2013: produccion, precio, valor, animales sacrificados y peso.

PRODUCCION PRECIO VALOR DE LA ANIMALES PESO
PRODUCTO/ESPECIE .
(toneladas) (pesos por PRODUCCION SACRIFICADOS (kilogramos)
kilogramo)
(miles de pesos) (cabezas)
GANADO EN PIE
BOVINO 177,525 20.79 3,691,055 442
PORCINO 25,988 21.63 562,199 107
OVINO 3,396 19.97 67,808 35
CAPRINO 2,497 20.41 50,960 35
SUBTOTAL 209,406 4,372,022
AVE Y GUAJOLOTE EN PIE
AVE 145,062 21.96 3,185,256 1.94
GUAJOLOTE
SUBTOTAL 145,062 3,185,256
TOTAL 7,557,277
CARNE EN CANAL
BOVINO 88,680 42.79 3,794,189 401,584 221
PORCINO 20,675 40.23 831,764 242,572 85
OVINO 1,761 45.26 79,687 96,635 18
CAPRINO 1,306 43.88 57,331 71,917 18
AVE 116,058 33.61 3,900,267 74,776,315 1.552
GUAJOLOTE
SUBTOTAL 228,480 8,663,238
LECHE
BOVINO 93,645 5.5 515,305
CAPRINO
SUBTOTAL 93,645 515,305
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PRODUCCION PRECIO VALOR DE LA ANIMALES PESO
PRODUCTO/ESPECIE

(toneladas) (pesos por PRODUCCION SACRIFICADOS (kilogramos)
kilogramo)

(miles de pesos) (cabezas)

OTROS PRODUCTOS
HUEVO PARA PLATO 45,641 22.43 1,023,490
MIEL 174.81 45.77 8,001
CERA EN

GRENA 7.886 85.52 674
LANA SUCIA
SUBTOTAL 1,032,166

TOTAL 10,210,708

AVE: se refiere a pollo, gallina ligera y pesada que ha finalizado su ciclo productivo.
LECHE: produccién en miles de litros y precio en pesos por litro.

Fuente: elaboracién propia con informacion del Servicio de Informacion
Agroalimentaria y Pesquera (2014).

Acuacultura y Pesca

Sinaloa tiene el primer lugar nacional en valor de la produccidén pesquera y segundo
en volumen, ademas del liderazgo nacional en generacion de divisas, principalmente

por la exportacion de camaron.

La principal industria pesquera de la Republica se localiza en Sinaloa, siendo
Mazatldn donde se ubica la principal flota e industria atunera a nivel nacional, de

estas 7 de cada 10 latas de atin se producen en Mazatlan.

La pesqueria del atun, fortalecida recientemente por la eliminacion del embargo
impuesto por Estados Unidos, asi como por los recientes acuerdos entre el gobierno
mexicano y las autoridades de la Unién Europea, conforman una fuerte integracién de

mercados externos.

El sector pesquero y acuicola, en parte se sustenta en los 650 kildmetros de costa o
litoral, 220,000 hectareas de lagunas, esteros y bahias, asi como 60,000 has. de

espejo de agua en los embalses de la entidad.
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Las principales actividades que se realizan corresponden a la captura de camarén de
altamar y de bahia, asi como su cultivo y de igual forma la extraccion de diversas
especies de peces, crustaceos y moluscos, las cuales se destinan principalmente a
consumo humano y a la industria. Por otra parte es conveniente mencionar que el
recurso hidrolégico captado en la presas de almacenamiento de la entidad permite la
pesqueria de subsistencia y deportiva, ademas de la generacion de energia eléctrica
y del uso agricola, entre otros.

Tabla 10. Resumen del valor de la producciéon pesquera y acuicola por especie
en Sinaloa durante el afio 2013.

Peso vivo Peso Precio Valor de la
Especie (toneladas) desembarcado (pesos por produccién
(toneladas) kilogramo) (miles de pesos)
Almeja 2,348.07 1,680.86 3.67 6,174.00
Atun 67,585.92 67,585.90 8.37 565,727.00
Bagre 643.18 599.97 12.69 7,616.00
Bandera 965.36 940.49 5.03 4,730.00
Baqueta 465.53 437.83 40.15 17,579.00
Barrilete 10,916.71 10,916.71 7.41 80,897.00
Berrugata 1,433.60 1,379.13 9.09 12,538.00
Bonito 1,042.06 1,042.06 7.9 8,231.00
Cabrilla 5.87 5.63 26.83 151
Calamar 4,536.13 4,312.03 6.23 26,843.00
Camaron 61,002.14 55,121.63 63.52 3,501,101.00
Caracol 209.51 84.73 21.44 1,817.00
Carpa 190.59 161.79 5.18 839
Cazén 1,116.05 986.81 21.61 21,322.00
Corvina 1,079.45 1,028.12 29.29 30,112.00
Erizo 11.76 11.76 18.86 222
Esmedregal 0.32 0.29 15 4
Fauna 894.88 894.88 9.06 8,108.00
Guachinango 561.32 525.79 38.76 20,381.00
Jaiba 11,361.15 11,331.26 13.46 152,534.00
Jurel 28.67 26.97 14.25 384
Langosta 59.31 57.52 107.47 6,182.00
Langostino 0.41 0.41 131.85 53
Lebrancha 6.28 6.28 7.97 50
Lenguado 743.4 699.55 20.09 14,056.00
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Peso vivo Peso Precio Valor de la
Especie (toneladas) desembarcado (pesos por produccién
(toneladas) kilogramo) (miles de pesos)
Lisa 3,109.26 3,085.79 7.8 24,055.00
Lobina 192.8 179.27 25.39 4,552.00
Macarela 0.08 0.08 3 0
Mero 0.97 0.93 46.49 43
Mojarra 8,103.68 7,137.01 16.89 120,512.00
Ostidn 356.96 356.96 14.93 5,330.00
Otras 3,747.84 3,594.80 13 46,723.00
Pampano 68.64 67.63 11.85 802
Pargo 830.17 797.52 37.45 29,864.00
Pepino de mar 0.3 0.3 80 24
Pierna 3.96 3.64 11.44 42
Pulpo 1.07 1.07 10 11
Raya y similares 1,250.05 808.92 21.1 17,067.00
Robalo 337.2 322.55 32.28 10,412.00
Ronco 192.33 189.79 8.88 1,685.00
Rubia y Villajaiba 90.66 86.74 8.05 698
Sardina 137,308.87 123,279.87 0.63 77,632.00
Sierra 1,212.45 1,212.27 15.2 18,427.00
Tiburdn 4,570.91 3,710.24 17.93 66,518.00

Fuente: elaboracién

328,585.84

propia con

304,673.78

informacion

Agroalimentaria y Pesquera (2014).

Forestal

Servicio de

4,912,049.00

Informacion

Sinaloa cuenta con una superficie forestal de 1.0 millon de has. De éstas, 20%

corresponden a bosques de clima templado (pino y encino); 51% selvas altas,

medianas y bajas; el resto a vegetacién de zonas aridas compuestas de matorrales y
especies arbustivas (CONAFOR, 2014).

Los altos de Sinaloa cubren una superficie ligeramente mayor al 50% que supera 3.0

millones de hectéareas, las cuales se considera tener en gran parte vocacion forestal

maderable y no maderable, aunque la franja con mayor altitud aprovecha sélo una

parte referida a pino y encino, lo cual representa aproximadamente 1.0 millén de

superficie potencialmente econdmica, localizadas en municipios como Sinaloa,
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Concordia, Badiraguato, San Ignacio, Choix, El Rosario, Cosala y Culiacan, aunque
también se combina con actividades ganaderas e incluso se observan proyectos
relacionados con la mineria, los cuales estdn en operacion y algunos otros en estudio
preliminares (SAGARPA, 2014).

El sur del estado, donde hay mas humedad que en otras partes del territorio, la
vegetacion autoctona predominante es el bosque tropical, con sauces, alamos,
mezquites y caobas, aunque no faltan las cactaceas que se encuentran en toda la
entidad. En la planicie del centro y norte la vegetacion autéctona predominante es la
llamada selva espinosa, formada por matorrales secos la mayor parte del afio;
cactdceas como la biznaga, nopal, cardon, choya y pitahaya y algunos arboles de
mediana altura como el mezquite, guamuchil, macapul, Amapa y el palo blanco. En la
sierra hay bosques de coniferas y encinos, y en esteros y albuferas del litoral se
encuentran manglares. La flora de Sinaloa se ha enriquecido con muchas variedades
vegetales traidas de todas las partes del mundo y que se han aclimatado en el
territorio (CONAFOR, 2014).

4.1.1.3. Estructura orgénica, geogréafica y funcional de la delegacién de
SAGARPA en Sinaloa.

En esta seccion de la presente investigacion se estableci6 como objeto revisar y
exponer los aspectos mas importantes que componen el entorno de la Delegacién
Estatal de la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y
Alimentacion (SAGARPA), a fin de entender con se compone en términos
estructurales desde el punto de vista administrativo, su distribucion organica a nivel
entidad, como es su adscripcion geografica relacionando a esta algunos indicadores
productivos, asi como la influencia de atencion a productores por cada uno de los
sectores que integran el contexto agropecuario y pesquero. Lo anterior para efectos
de apreciar de mejor forma los antecedentes generales que son parte del entorno

jurisdiccional de la organizacion objeto del estudio que se esta abordando.
Estructura organica.

Asi mismo, para el cumplimiento de sus funciones esta Unidad Administrativa se

auxilia de una estructura que se conforma de cuatro subdelegaciones, una unidad
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juridica, una auditoria regional, seis distritos de desarrollo rural, 30 centros de apoyo
al desarrollo rural y 2 direcciones estatales, tal y como se muestra en la figura del

anexo nimero 2.

En este mismo sentido, para el cumplimiento de las responsabilidades que tiene
encomendadas, delegacion Estatal de SAGARPA en Sinaloa tiene adscrito personal

gue se encuentra distribuido de acuerdo al siguiente cuadro.

Tabla 11. Distribucién de plantilla de personal adscrito a la delegacion estatal de
la SAGARPA en Sinaloa.

TABULADOR
ENLACE GENERAL TOTAL
ALTA
MANDOS RESPONSA
AREA MEDIOS | BILIDAD |PQ2|PQ3 | BASE | CONFIANZA
DELEGACION ESTATAL 1 1 2
UNIDAD JURIDICA 1 2 3
AUDITORIA EJECUTIVA REGIONAL 2 2 1 5
SUBDELEGACION AGROPECUARIA 5 3|3 8 19
SUBDELEGACION DE PLANEACION 4 2 | 1 1 8
SUBDELEGACION ADMINISTRATIVA 3 2 2 | 4 | 29 2 42
DDR LOS MOCHIS 1 8 1| 4 | 48 2 64
DDR GUASAV E 1 6 3 |1 35 5 51
DDR GUAMUCHIL 1 3 2 19 1 26
DDR CULIACAN 1 6 2 39 3 52
DDR LA CRUZ 1 3 2 16 1 23
DDR MAZATLAN 1 4 1 34 1 41
TOTAL 22 34 17 | 16 | 232 15 336

Fuente: la delegacion estatal de SAGARPA en Sinaloa (2014).

Para los efectos de organizacion administrativa, por parte de la SAGARPA se tienen
conformados en los Distritos de Desarrollo Rural los municipios que conforman la
entidad, los que desde el punto de vista silvo-agropecuario representan una superficie
aprovechable aproximada a 4.7 millones de hectareas, donde destacan agricolas,
pecuarias y bosques. Entre las primeras se usufructian fisicamente via riego por
gravedad 820,479, incluidas unidades de riego (SAGARPA, 2014). En la tabla
siguiente se presentan los datos relativos a la disposicion del suelo en el estado por

cada uno de los distritos de desarrollo rural, en términos de su modalidad de tenencia.
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Para los efectos de organizacion administrativa, por parte de la SAGARPA se tienen

conformados en los Distritos de Desarrollo Rural los municipios que conforman la

entidad, los que desde el punto de vista silvo-agropecuario representan una superficie

aprovechable aproximada a 4.7 millones de hectareas, donde destacan agricolas,

pecuarias y bosques. Entre las primeras se usufructdan fisicamente via riego por

gravedad 820,479, incluidas unidades de riego (SAGARPA, 2014).
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SAGARPA en Sinaloa.
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Fuente: la delegacion estatal de SAGARPA en Sinaloa (2014).

En la tabla siguiente se presentan los datos relativos a la disposicién del suelo en el

estado por cada uno de los Distritos de Desarrollo Rural, en términos de su modalidad

de tenencia.
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Tabla 12. Frontera agricola por distrito de desarrollo rural (superficie en

hectareas).

| ostRmo | TotAL | ENDAL | PARTICULAR |
TOTAL 1,488,048 1,082,804 405,244
DDR 133 Los Mochis 344,898 256,645 88,253
DDR 134 Guasave 270,389 220,407 49,982
DDR 135 Guamuchil 194,100 128,511 65,589
DDR 136 Culiacan 333,789 200,618 133,171
DDR 137 La Cruz 191,317 168,143 23,174
DDR 138 Mazatlan 153,555 108,480 45,075

Fuente: elaboracién propia, con informacion proporcionada por la delegacion estatal
de SAGARPA en Sinaloa (2014).

4.1.2. El entorno especifico de la institucion de la administracion publica.
4.1.2.1. Rasgos Geograficos del Distrito de Desarrollo Rural Numero 136 -
Culiacan.

El Distrito de Desarrollo Rural Numero 136 - Culiacan se encuentra ubicado en la
region centro del estado de Sinaloa, su delimitacion de influencia geogréafica se
conforma del 71.3% del municipio de Culiacan, la totalidad los municipios de Navolato
y Badiraguato, ademas de corresponderle una parte minima del municipio de
Mocorito, especificamente la region que compone la sindicatura del Poblado de
Pericos. En la figura 9 se puede apreciar graficamente la composicion geografica de

los municipios que son de la injerencia administrativa de la institucion.

En la siguiente tabla se puede observar las referencias o coordenadas en las que se
encuentra ubicado, de acuerdo a su integracion en términos del ambito de su

perspectiva funcional.

Tabla 13. Coordenadas geograficas del Distrito de Desarrollo Rural niumero 136-

Culiacan.
COORDENADAS

CABECERA MUNICIPAL LATITUD NORTE LONGITUD OESTE ALTITUD MSNM
CULIACAN 24° 48 107° 23’ 45
NAVOLATO 24°46’ 107°42° 10
BADIRAGUATO 25°22 107°33° 200
MOCORITO (Slndlcatura de 2506 107°71° 60

Pericos)

Fuente: elaboracion propia, con informacién proporcionada por el Distrito de
Desarrollo Rural numero 136 — Culiacan (2014).
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Figura 9. Integraciéon geografica del Distrito de Desarrollo Rural numero 136 -
Culiacan.

SINALOA CHIHUAHUA

BADIRAGUATO

DURANGO

ELOTA

Fuente: elaboracién propia, con informacion proporcionada por el Distrito de
Desarrollo Rural nUmero 136 — Culiacan (2014).

Asi mismo, en la tabla siguiente se muestran las delimitaciones colindantes en las que

se enmarca su injerencia administrativa.
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Tabla 14. Colindancias que delimitan el Distrito de Desarrollo Rural Niamero 136

- Culiacan.
COLINDANCIAS ‘
NORTE SUR ESTE OESTE
Con el Estado de L
. o Con el Golfo de Con el Estado de Con los Municipios de
Chihuahua y el municipio o .
California Durango Angostura y Mocorito

de Sinaloa

Fuente: elaboracion propia, con informacion proporcionada por el Distrito de
Desarrollo Rural nimero 136 — Culiacan (2014).

La institucion publica objeto del presente andlisis cuenta con 6 Centros de Apoyo al
Desarrollo Rural (CADER’s) los cuales fungen como oficinas o ventanillas de atencion
a productores, que con el objeto de tener cercania con los mismos tiene distribuida
oficinas en cada uno de los municipios que lo integran, en términos de la poblacion
objetivo o nimero de unidades agropecuarias y pesqueras que integran el registro o
padrén que se tiene definido a nivel central. En la siguiente tabla se puede visualizar
informacion relativa a las direcciones en las que se ubican cada una de sus oficinas y
ventanillas de atencion.

Tabla 15. Direcciones de las oficinas o ventanillas de atencién del Distrito de
Desarrollo Rural numero 136 Culiacan.

OFICINA / VENTANILLA MUNICIPIO DIRECCION

Jefatura de Distrito Culiacan Carr._a Navolato Km. 7.5, Unidad
Bachigualato

CADER Culiacan — Altos Culiacan Carr._a Navolato Km. 7.5, Unidad
Bachigualato

CADER EI Tamarindo Culiacan Hidalgo y Palo Verde S/N, El Tamarindo

CADER Navolato Navolato Calzada Almada y Benito Juarez S/N,
Navolato

CADER Culiacan — Valle Culiacan Carr._a Navolato Km. 7.5, Unidad
Bachigualato

CADER EIl Dorado Culiacan Av. México S/N, El Dorado

CADER Badiraguato Badiraguato Calle Revolucion S/N, Poste 177, Badiraguato

Fuente: elaboracion propia, con informacién proporcionada por el Distrito de
Desarrollo Rural numero 136 — Culiacan (2014).
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4.1.2.2. Principales funciones de la institucion publica.

Como ya se ha expuesto con anterioridad, la directiva principal bajo la cual se
conduce un Distrito de Desarrollo Rural (DDR) es basicamente ser una instancia
operativa bajo la cual el gobierno federal lleva cabo la ejecucion o administracion de
los programas operativos, ya sea sectoriales o concurrentes, en un territorio
determinado, donde a su vez debe desarrollar una sinergia con los gobiernos locales,
las organizaciones de productores y con los sectores tanto social como privado.

En razon de lo anterior, y desde que en 1988 se fusionaron con los distritos de riego y
de temporal, a nivel regional los distritos de desarrollo rural han venido dando
seguimiento a las politicas agroalimentarias que la SAGARPA ha implementado en el
sector de produccion primaria, con lo que se define el objeto principal de la institucion
bajo el cual se desempefian las acciones que contribuyen a que el ejercicio de las
atribuciones de dicha Secretaria se lleven a cabo de manera agil, eficiente y
transparente (RISAGARPA, 2014).

Figura 10. Principales funciones de un Distrito de Desarrollo Rural.

PROGRAMAS Registrar, tramitar y entrega personal de los beneficios a los productores registrados en los
DE PADRON programas en los que se cuenta con un padron especifico (PROAGRO,
PROGAN,IDETEC ENERGIA).

1. Coordinar acciones con Juntas locales y Asociaciones Ganaderas para llevar a cabo las
diferentes campaiias FITOZOOSANITARIAS.

2. Verificar el funcionamiento operativo y documental de farmacias veterinarias.

3. Inspeccionar y vigilar los establecimientos para la formulacién, venta y aplicacién  de
agroproductos.

Generar los informes de avances y cierres de siembras y cosechas agricolas asi
como la integracién de inventarios e informes de produccion pecuarios entre
otros.

Supervisién y seguimiento a los programas que se ejecutan por parte de las entidades
federativas en su modalidad de concurrencia de recursos.

1. Apoyar programas contingentes.

FUNCIONES 2. Establecer coordinacién con organismos auxiliares y organizaciones de productores para la
) planeacién y seguimiento de politicas agropecuarias.

3. Asesoria tecnica a productores.

Fuente: elaboracién propia, con informacién proporcionada por el Distrito de
Desarrollo Rural nimero 136 — Culiacan (2014).
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Dentro de todo este contexto, en la figura anterior se detallan las principales funciones
y responsabilidades que esta organizacion tiene a su cargo, sin dejar de mencionar
que estas se presentan de manera homogénea en todos los distritos de desarrollo

rural adscritos a la estructura organica de la SAGARPA.

4.1.2.3. La estructura administrativa de la institucion publica.

Para efectos de llevar a cabo con éxito las funciones y responsabilidades que la
institucion publica tiene a cargo, la misma cuenta con una planta laboral que se
compone de un total de 44 empleados, de los cuales 13 son personal de base, 22 son
personal de confianza y un nimero de 9 que se encuentra contratados bajo el
régimen de honorarios, en calidad de prestadores de servicios integrales. La
distribucion de este personal se observa en la siguiente tabla.

Tabla 16. Distribucion de plantilla de personal en el Distrito de Desarrollo Rural
numero 136 - Culiacéan.

MANDOS ENLACE TABULADOR GENERAL
AR MEDIOS ALTA PQ2 PQ3 BASE CONFIANZA TOTAS
RESPONSABILIDAD

Jefatura de Distrito 1 0 2 1 11 3 18
CADER Culiacan — Altos 0 1 0 0 6 0 7
CADER EI Tamarindo 0 1 0 0 4 0 5
CADER Nawlato 0 1 0 0 5 0 6
CADER Culiacan — Valle 0 1 0 0 6 0 7
CADER EI Dorado 0 1 0 0 3 0 4
CADER Badiraguato 0 1 0 0 4 0 5

TOTAL 1 6 2 1 39 3 52

Fuente: elaboracion propia, con informacién proporcionada por el Distrito de
Desarrollo Rural numero 136 — Culiacan (2014).

Cada una de las areas adscritas a la institucion estd bajo la responsabilidad de
personal profesional que cuenta con el perfil y capacidad suficiente para poder
desempeniar las funciones inherentes a su cargo. En la siguiente tabla se puede
apreciar el directorio de funcionarios que representan a cada una de las oficinas o
ventanillas de atencién que integran del Distrito de Desarrollo Rural nimero 136 -

Culiacéan, con caracteristicas tales como su nombre, el cargo que ostentan, el correo
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electronico institucional y una etiqueta o clave con la que se les estara identificando al
momento de efectuar el procesamiento de la informacién que se levante de los

instrumentos de recoleccion de datos.

La organizacion tiene definida una estructura organica que esta disefiada en términos

de su distribucion geogréfica y funcional.

Figura 11. Estructura orgénica del Distrito de Desarrollo Rural Namero 136 -
Culiacan.

Distrito de Desarrollo Rural Culiacan
Jefe del Distrito

Coordinacion de Comercializacion
Agropecuaria y Apoyo a Productores

Coordinacion de Planeacion, Desarrollo
Agropecuario y Rural

Coordinacion
de Administracién

CADER CADER CADER CADER CADER CADER
Culiacin — Altos El Tamarindo Navolato Culiacin — Valle El Dorado Baditaguato

Fuente: elaboracién propia, con informacién proporcionada por el Distrito de
Desarrollo Rural nimero 136 — Culiacan (2014).

Tabla 17. Directorio de funcionarios a cargo de las areas adscritas al Distrito de
Desarrollo Rural numero 136 - Culiacan.

NOMBRE ‘ IDENT. CARGO ‘
Lic. Juan Manuel Porraz Meza JDDR Jefe de DDR
Ing. José M. Tirado Alvarez CRD1 Coordinacion de Plaqea0|on, Desarrollo
Agropecuario y Rural
Lic. Jests Antonio Rojo Burgos CRD2 Coordlnac[on de Comercializacion
Agropecuaria y Apoyo a Productores
Lic. Ma. Del Socorro Portillo Perez CRD3 Coordinadora Administrativa
Lic. Esteban Manuel Romero Gonzalez JCDR1 Jefe de CADER Culiacan — Altos
Ing. Joel Santos Baez JCDR2 Jefe de CADER EIl Tamarindo
Ing. Lorenzo Bladimir Martinez Espinoza JCDR3 Jefe de CADER Navolato
Lic. Miguel Angel Hernandez Velazquez JCDR4 Jefe de CADER Culiacéan — Valle
Lic. J. Janeth Arellano Valenzuela JCDR5 Jefa de CADER El Dorado
Mvz. Javier Monzén Serrano JCDR6 Jefe de CADER Badiraguato

Fuente: elaboracion propia, con informacion proporcionada por el Distrito de
Desarrollo Rural nimero 136 — Culiacan (2014).
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4.2. Factores internos y externos que definen las lineas de accion a seguir en la
institucion de la administracion publica, desde la perspectiva de un modelo
de planeacién estratégica.

Este apartado del presente trabajo de investigacién tiene como propdsito hacer un
diagnéstico de los principales factores internos y externos que influyen en el entorno
de las instituciones de la administracion publica, basado en una herramienta capaz de
determinar de manera objetiva y practica resultados que resultan Gtiles al momento de
tomar decisiones en torno a la definicion de la vision y la estratégica sobre la que se
basaran los objetivos, indicadores y metas que componen al cuadro de mando

integral como modelo de planeacion estratégica.

Derivado de lo anterior, se vuelve importante el estudiar la viabilidad de implementar
un modelo de planeacion estratégica en una organizacion de la administracion publica
basado en las dimensiones del cuadro de mando integral, para lo cual es necesario
realizar un diagnostico que permita conocer el entorno interno de la institucion publica
y como este es influenciado por el entorno externo, aportando con esto un punto de
partida en las directivas o factores bajo los cuales se disefiara la vision y la estrategia

de la organizacion.

Con base en lo que argumentan Vera y Soto (2007), el diagnostico del entorno de la
organizacién publica se orienta principalmente en cuestionar sobre las principales
tendencias que variables que a su vez lo caracterizan, posibilitando la identificacion y
seleccion de factores externos y tendencias que son particularmente importantes para
la organizacion, por lo que representan influencias favorables o desfavorables segun

corresponda.

Este apartado de la investigacion se enfoca particularmente en el desarrollo del tema
del diagndéstico estratégico, por considerar que este es precisamente el que da
respuesta puntual a las cuestiones que se consideran cruciales al momento de
establecer de inicio el rumbo que debera seguir la organizaciéon: ¢donde estamos ?
¢A donde queremos llegar? y ¢ Como llegar alla? (Sallenave, 2004). Las técnicas de
diagnéstico estratégico son quizas las técnicas que mas avances tienen en lo que se
refiere a la planeacién, asi como a las que involucran los niveles macro y micro de las

organizaciones (Arellano, 2013).
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Para los fines que persigue la presente investigacion, como técnica de diagndstico
estratégico serd empleado el analisis F.O.D.A., cuyas siglas provienen del acronimo
en inglés S.W.O.T. (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats), que en espafiol
se refiere a las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, dado que este
es un instrumento viable para llevar a cabo un estudio organizacional orientado al
logro de objetivos que definen el éxito en el cumplimiento de metas, el cual consiste
en evaluar los aspectos fuertes y débiles que a su vez conjuntamente diagnostican
situaciones internas y externas de la empresa, 0 sea, sus oportunidades y amenazas
(Ponce, 2007).

Tabla 18. Estructura que compone un anélisis FODA basico.

AMBIENTE INTERNO

Objetivo del
Analisis

FORTALEZAS DEBILIDADES

OPORTUNIDADES POTENCIALIDADES DESAFIOS

AMENAZAS NIVEL DE RIESGO LIMITACIONES

AMBIENTE EXTERNO

Fuente: elaboracion propia, con informacién de Ponce (2007).

A continuacion, se exponen los datos que se obtuvieron del personal que labora en la
institucion publica objeto del presente analisis, que conforman la muestra objeto del
analisis determinada en el capitulo Ill, buscando conocer su impresiones respecto a
cuales son las dimensiones o temas que pueden resultar de interés para la institucion
publica, con lo cual se espera poder dar respuesta a la interrogante de investigacion
namero 1, misma que fue planteada en el capitulo | del presente trabajo de

investigacién; razon por la que se trazé la siguiente pregunta al personal entrevistado:

¢,Cudles son las principales FORTALEZAS, DEBILIDADES, OPORTUNIDADES vy
AMENAZAS a las que se enfrenta la institucion en la que usted es funcionario?
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Como resultado de las respuestas que el personal tuvo a bien manifestar a este
cuestionamiento, se establecio una sistematizacion de la informacion en terminos de
lo que desde el punto de vista de cada uno de los entrevistados correspondia a los
factores del orden tanto interno como externo, agrupando los conceptos de acuerdo a
la categoria de estos factores, generando la siguiente informacion:

Tabla 19. Factores internos y externos que se influyen en el Distrito de
Desarrollo Rural numero 136 - Culiacan.

AMBIENTE INTERNO

FORTALEZAS DEBILIDADES

F1. SER PARTE DE UNA DE LAS DEPENDENCIA POR LAS CUALSE D1. LOS CALENDARIOS OPERATIVOS DE LOS PROGRAMAS DE APOYO DE LA
DESTINA EL MAYOR RECURSO A LOS PRODUCTORES DELSECTOR SECRETARIA SE TRASLAPAN, PROVOCANDO DEFICIENCIAS EN LA
PRIMARIO. ATENCION A PRODUCTORES.

F2. CUENTA CON PERSONALDE AMPLUA EXPERIENCIA EN ELSERVICIO D2. RECURSOS HUMANOS, MATERIALES Y FINANCIEROS INSUFICIENTES Y
PUBLICO. HETREOGENEOS

F3 SOLIDA VINCULACION CON LOS SECTORES PRODUCTIVOS Y LAS D3. SISTEMAS INFORMATICOS INTERNOS Y ACCESO A INTERNET CON

ORGANIZACIONES. DIFICULTADES EN SUQPERACION
F4. INFRAESTRUCTURA ORGANIZACIONALADECUADA PARA LA D4. PERSONAL APATICO, POCO COMPROMETIDO CON LOS RESULTADOS
ATENCION PUBLICA. DE LA INSTITUCION.

AMBIENTE EXTERNO

OPORTUNIDADES AMENAZAS

O1. UN REDISENO EN LA POLITICA PRESUPUESTARIA DE LA SAGARPA
QUE FAVOREZCA LA MEJORA DE LAS CONDCIONES GENERALES DE
LOS DDRS.

Al. IMPACTO DEL ENTORNO POLITICO EN LAS ACTIVIDADES PROPIAS DE
LA INSTITUCION.

02. LA EXPERIENCIA Y DESARROLLO TECNOLOGICO QUE LOS GRANDES
PRODUCTORES AGRICOLAS, PECUARIOS Y PESQUEROS POSEEN, QUE
PERMITA EL FORTALECIMIENTO DE LAS CAPACIDADES DEL PERSONAL
OPERATIVO DEL DDR.

A2. CONTINUAS MODIFICACIONES A LOS PROCESOS DE OPERACION.

03. LAS CONDICIONES CLIMATOLOGICAS QUE PERMITAN UNA
PLANEACION OPTIMA EN EL DESARROLLO DE LA PRODUCTIVIDAD
AGROPECUARIA'Y PESQUERA.

A3. SUSCEPTIBILIDAD DE LA TOMA DE LAS OFICINAS POR PARTE DE
PRODUCTORES DEBIDO A INCOFORMIDADES.

04.- CAMBIOS EN LOS ASPECTOS RELATIVOS A LA CULTURA LABORAL  A4. UN RECORTE PRESUPUESTAL QUE EMPEORE LA SITUACION OPERATIVA
DE LA INSTITUCION, BUSCANDO LA MOTIVACION DEL PERSONAL. DE LA INSTITUCION.

Fuente: elaboracion propia, con informacion basada en los resultados de la
investigacion.
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Partiendo del esquema anterior, una vez que se han revisado los datos obtenidos de
entrevistas realizadas a los individuos que se tienen considerados desde la definicion
de la estrategia metodoldgica, se plantean las situaciones o problemas centrales que
tienen mayor peso o relevancia desde las perspectivas que se han definido en el
modelo de Cuadro de mando integral aplicable para el presente trabajo de
investigacioén, de tal forma que se aplica una técnica de cruce de las dimensiones que
componen las fortalezas y debilidades (perspectiva interna) con las que corresponden
a las amenazas y oportunidades (perspectiva externas), dando como resultado las
posibles lineas de accidén a seguir como insumo inicial en terminos de informacién util
en la definicién de los elementos que componen la estrategia que se propone para la
institucién del sector publico, como a continuacion se representa:

Tabla 20. Posibles lineas de accion a considerar en la definicion de la estrategia
de la organizacién.

POTENCIALIDADES

FO1. FORTALECER LA PRESENCIA DE LA INSTITUCION COMO ENTIDAD ENCARGADA DEL SEGUIMIENTO A
LOS PROGRAMAS DE APOYO, DE TAL MODO QUE SE ESTABLESCAN CONVENIOS DE CAPACITACION
POR PARTE DE LOS GRANDES PRODUCTORES, QUE POTENCIE LAS CAPACIDADES TECNICAS Y LA
EXPERIENCIA DEL PERSONAL QUE LABORA EN LA ORGANIZACION.

FO2. ESTABLECER CONSENSOS CON LAS ORGANIZACIONES DEL SECTOR DE TAL FORMA QUE SE
IMPLEMENTE UNA DINAMICA DE PLANEACION AGROPECUARIA QUE DEFINA LINEAS DE TRABAJO
ORIENTADOS AL INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD, CONSIDERANDO ASPECTOS COMO CLIMA'Y
MERCADO.

FO3. DIRECCIONAR LA EXPERIENCIA DEL PERSONAL CON EL QUE CUENTA LA INSTITUCION HACIA EL
INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD LABORAL, A TRAVES DE UN ESQUEMA DE MOTIVACION PARA
EL DESARROLLO DE LAS ACTIVIDADES.

FO4. FOCALIZAR RECURSOS EN EL MARCO DE UN REDISENO PRESUPUESTAL ENCAMINADOS AL
FORTALECIMIENTO DE LA INFRAESTRUTURA DE LAS VENTANILLAS DE ATENCION A PRODUCTORES
Y ORGANIZACIONES QUE POTENCIEN LA PRESENCIA DE LA INSTITUCION ANTE LOS SECTORES
PRODUCTIVOS Y LAS ORGAIZACIONES.

DESAFIOS

DO1. HACER UNA REVISION DE LOS RECURSOS HUMANOS, MATERIALES Y FINANCIEROS CON LOS QUE
DISPONE LA INSTITUCION, DE TAL MODO QUE SE DEFINA UNA PRIORIDAD PARA SU MEJORA EN EL
MOMENTO QUE SE IMPLEMENTE UN REDISENO EN LA POLITICA PRESUPUESTARIA DE
ORGANIZACION.
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DO2. DEFINIR ESQUEMAS DE OPERACION DE LOS PROGRAMAS DE APOYO DE LA DEPENDENCIA QUE
FUNCIONALMENTE SE SUPERPONGAN, BASADOS EN UNA PLANEACION AGROPECUARIA QUE
CONSIDERE CONDICIONES OPTIMAS EN EL ENTORNO AGROPECUARIO Y PESQUERO.

DO3. MEJORAR LOS SISTEMAS DE INFORMACION Y ACCESO A INTERNET, PARTIENDO DE UNA
REESTRUCTURA EN LA POLITICA PRESUPESTARIA DE LA SECRETARIA QUE FAVOREZCA LAS
CONDICIONES DE LOS DDRS.

DO4. DINAMIZAR LA PARTICIPACION DEL PERSONAL EN ACTIVIDADES QUE INCREMENTEN EL INTERES
DEL PERSONAL QUE SE MANTIENE APATICO, A TRAVES DE MECANISMOS DE MOTIVACION DEL
MISMO.

RIESGOS

FAL1.PLANTEAR ESQUEMAS INSTITUCIONALES PARA EVITAR QUE SE MANIPULEN RECURSOS FUERA DEL
MARCO NORMATIVO ESTABLECIDO POR LA DEPENDENDIA, Y QUE EXISTA FUGA DE ESTOS PARA EL
PAGO DE CUOTAS POLITICAS .

FA2.HACER USO DE LA INFRAESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y DE LA SOLIDA VINCULACION CON LAS
ORGANIZACIONES PARA ESTABLECER MECANISMOS QUE PERMITAN EVITAR SITUACIONES
RELACIONADAS CON LA INSEGURIDAD EN EL CAMPO.

FA3. HACER USO DE LA INFRAESTRUCTURA ORGANIZACIONAL, DE LA AMPLIA EXPERIENCIA DEL
PERSONAL QUE LABORA EN LA INSTITUCION Y DE LA SOLIDA VINCULACION CON LAS
ORGANIZACIONES PARA ESTABLECER MECANISMOS QUE PERMITAN DETECTAR INCONFORMIDADES
Y FORTALECER ESQUEMAS DE COMUNICACION QUE PERMITAN CONSENSOS ORIENTADOS A EVITAR
SITUACIONES DE TOMA DE LAS INSTALACIONES DE LA INSTITUCION.

FA4. APROVECHAR LA EXPERIENCIA DEL PERSONAL PARA BUSCAR ALTERNATIVAS QUE PERMITAN
REACCIONAR OPORTUNAMENTE ANTE LOS CAMBIOS EN LOS PROCESOS OPERATIVOS DE LOS
PROGRAMAS DE LA DEPENDENCIA.

LIMITACIONES

DALl. PRECISAR EL IMPACTO DEL ENTORNO POLITICO AL MOMENTO DE LA ATENCION AL PRODUCTOR,
CONSIDERANDO EL PROBLEMA DE LA CONGLOMERACION DE LOS PRODUCTORES DERIVADO DEL
TRASLAPE DE LOS CALENDARIOS OPERATIVOS DE LOS PROGRAMAS DE APOYO.

DA2. ACOTAR LAS CONSECUENCIAS DEL TRASLAPE DE FECHAS EN LA OPERACION DEL CALENDARIO DE
LOS PROGRAMAS DE APOYO, ADEMAS DEL IMPACTO QUE TIENEN LAS CONTINUAS MODIFICACIONES
A LOS PROCESOS DE OPERACION.

DA3. MINIMIZAR EL IMPACTO DE LA DEFICIENCIA EN LOS SISTEMAS DE INFORMACION Y ACCESO AL
INTERNET AL MOMENTO DE LA ATENCION A PRODUCTORES, AGLOMERADOS POR LA OPERACION DE
VARIOS PROGRAMAS DE APOYO AL MISMO TIEMPO, PARA NO PROVOCAR LA TOMA DE LAS
INSTALACIONES DE LA INSTITUCION

DA4. DETERMINAR CUALES SON LOS RECURSOS HUMANOS, MATERIALES Y FINANCIEROS QUE SE
VERIAN DIRECTAMENTE AFECTADOS POR UN RECORTE PRESUPUESTAL A LA INSTITUCION, DE TAL
MODO QUE EN CASO DE PRESCINDIR DE ELLOS NO AFECTE EN UN ALTO GRADO LA OPERACION DE LA
MISMA

Fuente: elaboracion propia, con informacion basada en los resultados de la
investigacion.
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Como se puede observar, los resultados que se obtuvieron a partir de la informacion
recabada de las entrevistas aplicadas a quienes se ha contemplado en la muestra son
particularmente interesantes respecto del entorno en el que se desenvuelve una
institucion publica, el cual se compone de distintos aspectos internos y externos que
son apreciados por quienes viven la administracion y operacion diaria en la vida de

dicho ente oganizacional.

Este diagnostico estratégico refleja de una manera muy puntual como se deben
emplear las fortalezas para aprovechar las oportunidades, contrarrestar las
debilidades y prevenir las amenazas, con lo se vuelve posible invertir la naturaleza del
factor adverso del que se trate en su entorno, en virtud de que una debilidad que se
diagnostica y se subsana de manera oportuna puede llegar a ser una fortaleza, asi
como una amenaza que es detectada y se contrarresta a tiempo posiblemente se

transforme en una oportunidad (Pelaez, 2007).

Estos resultados muestran tendencias que permiten a la organizacion visualizar sus
lineas de accion que resultan en el proceso de definicion de su visidn y estratégia, en

los términos a los que se refieren los siguientes aspectos:

1. Potencialidades. Estas son importantes y estan basadas principalmente en su
estatus de ser un agente que presta servicios enfocados a un sector de la
poblacion econdémica que es predominante en la entidad federativa, en la
experiencia de quienes integran los cuadros de trabajo, en los consensos y la
vinculacion econdmico — politica que tiene con organismos de la sociedad civil,
pero también en la posicion que le otorga el ser encargado del seguimiento de la
politica agroalimentaria que el gobierno implementa hacia los sectores productivos

primarios.

2. Riesgos. Los factores de riesgo que resultan de este andlisis preliminar deben
tenerse en cuenta a efectos de que los impactos que estos pudieran generar sean
manejables y en un nivel en el que no se vea comprometido el desempefio de la
institucion, preservando con esto su permanencia a través del tiempo y al margen

de los cambios politicos y estructurales a los que se pudiera ver expuesta.
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3. Desafios. Los desafios que se identifican en la institucion publica que es objeto del
presente estudio, parten principalmente de lo que puede ocurrir en un futuro con
los recursos que la integran, toda vez que es precisamente en ellos donde la

organizacion tiene sus ventajas competitivas.

4. Limitaciones. Se observa que bésicamente este es el cuadrante en el que se
pueden originar las innovaciones que posiblemente tengan un impacto positivo en
los procesos internos, en virtud de que todos los recursos que posee la
organizacién que se ha analizado en el presente trabajo tienen caracteristicas de
ser tanto importantes como escasos, de ahi que es necesario hacer uso de todas

las capacidades que se posean para su correcto aprovechamiento.

4.3. Perspectivas en el corto y largo plazo de la institucion publica, en términos
de los cuales alinea los propésitos a seguir.

En este apartado se tiene a bien analizar y describir el conjunto de aspectos que
influyen en el quehacer y el ser de la organizacién del sector publico, considerando
cuales de estos se ubican dentro de un contexto a corto plazo y cuales dan a la
instituciébn una configuracion de mayor alcance y que estdn basadas en las

aspiraciones que la misma tenga en el transcurso del tiempo.

Para lograr esto, se propone hacer una revision de dos temas que son angulares
desde el punto de vista de la planeacion estratégica y que precisamente le dan ese
significado de trascendencia a una empresa, independientemente que esta se
desenvuelva en el ambito privado o en el sector publico, y son los que se refieren
especificamente a su mision y vision, toda vez que segun lo describen Hitt, Ireland y
Hoskisson (2008), estas proporcionan informacion de la organizacion respecto de que
es lo que hace, que pretende lograr y a quienes pretende servir, sentando las bases

de esta necesita para para elegir o implementar una o mas estrategias.

Partiendo de lo que describe Mintzberg (1993), el concepto de mision tiene que ver
con lo que la empresa es, que justifica su existencia y su razon de ser, y hacia donde
van dirigidos sus esfuerzos. Esta descripcion tiene su complementaridad desde la
perspectiva de Kaplan y Norton (2002), para quienes la declaracion de la mision

ademas se refiere a la comunicacion de valores y creencias fundamentales, para lo
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cual se identifican mercados y objetivos fundamentales, basandose en conceptos que
proporcionen energia y motivacion a la organizacion, donde el cuadro de mando
integral deba de ser utilizado mas como un sistema de comunicacién, de informacion

y formacion, que como un esquema de control.

Siguiendo con este orden de ideas, la vision de una organizacion segun Hitt et al.
(2008) se refiere a una panoramica de todo lo que en un sentido amplio quiere ser la
empresa, y de aquello que quiere lograr en ultima instancia; donde de igual forma la
vision propone suefios y retos para quienes laboran en una empresa. En La vision, se
idealiza el escenario optimo de la organizacién en el largo plazo, es decir, como se

desea estar en un futuro determinado (De la Rosa y Lozano Carrillo, 2010).

Para Alamo y Garcia (2007), es en este punto del proceso, cuando ya se tienen los
resultados de un diagnostico estrategico y de la naturaleza propia de la organizacion,
cuando la organizacibn se propone a establecer guias profundas de lo que
actualmente es y de lo que se propone ser, e igualmente que es lo que ofrece a los
grupos que afectan o se ven afectados por su desempeiio (grupos de interes o
stakeholders). Estas guias amplias corresponden precisamente a la declaracion de su
mision y el establecimiento de la vision como punto central de la estrategia que la

institucion implemente dentro de su proceso de planeacion.

Resultado de lo anteriormente planteado, se pretende determinar si el personal que
compone la muestra analizada en la dependencia conoce estos temas relativos a su
organizacién, con lo que se busca dar respuesta a la incognita nimero 2 planteada en
el capitulo I, por lo que se tuvo a bien exponer a los participantes en la entrevista la

siguiente pregunta:

¢, Cual es la MISION y VISION que se tiene definida en la organizacion en la que

usted es funcionario?

4.3.1. La mision y vision del Distrito de Desarrollo Rural nimero 136 - Culiacan.

Los resultados que se obtuvieron al plantear este cuestionamiento al personal que

compone la muestra seleccionada fueron realmente pobres, derivado del
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desconocimiento en la mayoria de los mismos respecto de los temas relacionados

con la misién y vision que se tiene declarada para la institucion.

Sin embargo, existe solo un funcionario que ocupa el nivel de coordinacion de
programas y que ha tenido una permanencia en la institucion por mas de 30 afios,

quien hizo una aportacion importante al exponer que:

Realmente el distrito no tiene definidas especificamente una mision y visién que
se hayan postulado basandose en las particularidades de la organizacion, sino
gue mas bien se apega a los conceptos implementados por la Secretaria a nivel
central, por ser estos aspectos que tienen que ver con la vida institucional al que
todos las instancias que estan adscritas a la estructura de la dependencia deben

de apegarse.

Resultado de lo anterior, y con el objeto de dar respuesta a la incégnita planteada, se
procedi6 a hacer ajustes en la orientacion del instrumento utilizado adicionando
algunos topicos y proceder a levantar una breve encuesta, identificando cuales son
las perspectivas en el corto y largo plazo que se tienen implicitas en estos conceptos,
y que son de una alguna manera las guias bajo las cuales se bosqueja la estrategia

de la institucion.

Para esto se tom6 como referencia la metodologia propuesta en los trabajos de varios
autores, en los que se determina que para la declaracion fundamental de la mision de

una empresa es necesario partir de premisas centrales tales como:

¢, Qué hace la organizacion?, ¢ para que lo hace?, ¢a través de que lo hace?,

éa quién lo dirige?

Resultado de lo anterior, se concentraron las respuestas recabadas en una tabla con
el objeto de sistematizar y agrupar dichas respuestas en la linea de las preguntas

efectuadas.
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Tabla 21. Aspectos en el corto plazo que determinan la mision del Distrito de
Desarrollo Rural numero 136 - Culiacan.

PERSONAL ENTREVISTADO

PREGUNTAS FUNDAMENTALES JDDR | CPDAR | CCAAP | CADM | JCDR1 | JCDR2 | JCDRS3 | JCDR4 | JCDR5 | JCDR6

¢ QUE HACE LA ORGANIZACION ?

Promocion del incremento de la Productividad ) v v v \ v v N

Promocion del desarrollo rural sustentable v v v v v y v

Vigilar la conduccion de las politicas agroalimentarias vy + v 3 v

Contribuier al incremento de la calidad de vida v v v ) v
( PARA QUE LO HACE ?

Crear valor ) \ v v v N

Contribuir al Incremento de la Calidad de vida v v v Y

Elevar la competitividad v v v v \

Elevar la productividad v v v y Y y v y v
¢ ATRAVES DE QUE LO HACE ?

Seguimiento y entrega de apoyos y v \ Y Y \ N Y Y N

Servicios basados en normas y politicas ) v Y Y v \ Y Y v

Segimiento de Planes Agropecuarios y Pesqueros v v
¢ AQUIEN LO DIRIGE ?

Los productores Agropecuarios y pesqueros ) v v «J Y \ \ Y N

Las organizaciones de Productores ) Y v ) )

los Productores Rurales adscritos al DDR «J v v y

Las familias que viven en el medio Rural v v v v Y

Fuente: elaboracion propia, con informacion basada en los resultados de la
investigacion.
En este mismo orden de ideas, la visibn que se postula para una organizacion debe

resultar de cuestionamientos tales como:

¢,Qué desean lograr como organizacion?, ¢Como quieren que los
describan?,¢Qué valores son los desean los distingan? ¢Para quién van a

trabajar?

Al igual que con el tema de la Mision, para estructurar la Vision se integraron las
respuestas expresadas por el personal entrevistado en una tabla de sistematizaciéon y
agrupacion en la que se afinan algunos puntos en relacion al fondo de dichas

respuestas, tal y como se presenta a continuacion.
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Tabla 22. Aspectos en el largo plazo que determinan la vision del Distrito de
Desarrollo Rural numero 136 - Culiacan.

PERSONAL ENTREVISTADO

PREGUNTAS FUNDAMENTALES JDDR | CPDAR | CCAAP | CADM | JCDR1 | JCDR2 | JCDR3 | JCDR4 | JCDRS5 | JCDR6
¢ QUE DESEA LOGRAR LA ORGANIZACION ?
Generar rigueza en el campo y el mar v N vy Y y y
Fomentar el empleo y la productvidad N v )
Fortalecer los vinculos con la sociedad rural +
Consolidar el desarrollo rural sutentable v \ N N i
¢ COMO QUIERE QUE DESCRIBAN A LA INSTITUCION ?
Excelente v\ v v v v vy v
Transparente v v v v v
Moderna y ) y y ‘/
Lider v al v 2l 0 0 v
¢ QUE VALORES DISTINGUIRAN A LA INSTITUCION ?
El trabajo en equipo v vy v v vy \ + y R
Profesionalismo + N N ‘/
Responsabilidad v v v v v
Agilidad en el servicio v v ) ‘/
¢ PARA QUIEN VAN A TRABAJAR ?
Los Productores Agropecuarios y Pesqueros v N vy v y vy y y ) )
Los Productores Rurales y Sus Familias
La Sociedad Rural en General v
El sector Agroalimentario v v v V R

Fuente: elaboracion propia, con informacion basada en los resultados de la
investigacion.

4.3.2. Postulados que corresponden a las expectativas presentes y futuras del
Distrito de Desarrollo Rural niumero 136 - Culiacan.

Todos estos conceptos e ideas provenientes de quienes participan directamente en la

administracion y operacion de la institucion publica que es objeto de esta

investigacion, dan forma a los aspectos mas prominentes que componen el entorno

de la organizacién, desde el punto de vista de las perspectivas actuales y del como se

desea, se visualiza e incluso se suefia se convierta esta empresa del sector publico

en el transcurso del tiempo.

En términos del proceso administrativo esto tiene un peso relevante, toda vez que
cuando una organizacion tiene en claro su perspectivas en corto plazo puede de igual
modo establecer metas u objetivos en esa misma dimension, con lo cual pueda
enfocarse a las mejoras de desempefio que son del tipo inmediata, y que obliga a
pensar a quienes la dirigen o administran que tienen que hacer hoy para poner a la

organizacion en una situacion ideal en un futuro posterior (Thompson et. al., 2012).
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De esta forma, con los resultados obtenidos del procesamiento de las entrevistas
aplicadas al personal que tiene una participacion directa en los procesos relacionados
con la operativa de la institucion, se tiene como propuesta enunciados de misioén y
vision que le dan ese caracter estratégico a la esencia de la misma. En la siguiente
tabla se puede observar como se han construido estas declaraciones y como estas se
alinean a las que la institucion a nivel nacional tiene adoptadas.

Tabla 23. Aspectos en el largo plazo que determinan la vision del Distrito de
Desarrollo Rural numero 136 - Culiacan.

DISTRITO DE DESARROLLO RURAL 136 -

SAGARPA A NIVEL NACIONAL

Promover el desarrollo integral del campo y de los mares
del pais que permita el aprovechamiento sustentable de
sSus recursos, el crecimiento sostenido y equilibrado de las
regiones, la generacion de empleos atractivos que
propicien el arraigo en el medio rural y el fortalecimiento
de la productividad y competitividad de los productos para
consolidar el posicionamiento y la conquista de nuevos
mercados, atendiendo a los requerimientos y exigencias
de los consumidores.

Meéxico cuenta con una Sociedad Rural que goza de
calidad de vida atractiva y con diversidad de
oportunidades de desarrollo asi como un Sector
Agroalimentario y Pesquero rentable y sustentable que
ofrece alimentos accesibles, sanos y de calidad a sus
habitantes

CULIACAN

Promover el desarrollo rural sustentable entre los
productores agropecuarios y pesqueros adscritos a
su circunscripcion territorial, a través de servicios
basados en la operacion de las politicas, los planes y
los programas agricolas, pecuarios y pesqueros, que
les permitan incrementar su productividad , asi como
el nivel de la calidad de vida de sus familias.

Ser una institucién publica lider, moderna, que
impulsa la consolidacion del sector agroalimentario,
comprometida con el servicio eficiente hacia la
sociedad rural para lo cual cuenta con las
capacidades suficientes y el total reconocimiento de
los productores y sus organizaciones.

r
Q
L)
S

Fuente: elaboracién propia, con informacion basada en los resultados de la
investigacion.

4.4. Perspectivas o dimensiones estratégicas definidas para la instituciéon
publica que influyen en la adaptacion de las dimensiones del Cuadro de
mando integral.

Es numerosa la bibliografia que se ha publicado respecto del tema de la aplicacion de
los modelos de planeacion estratégica en las organizaciones, ya sean estas del sector
publico o privado, con el objeto de incrementar sus niveles de economia, eficiencia,

eficacia y calidad.
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Existe una polémica en el sentido del impacto que tiene la planeacion estratégica en
el ambito financiero de las empresas privadas, aun y cuando este impacto debe
analizarse también desde la perspectiva de los elementos que la conforman y el
sentido de como se hace operacional dicha planeacion estratégica, toda vez que el
solo uso de diversas variables que son de naturaleza solo financiera derivan en
ciertos resultados que son limitados y a su vez arrojan indicativos dependiendo de
cual de estas variables se utilice (Lopez, 2005).

De acuerdo con lo planteado por Armijo (2006), el uso de la planeacion estratégica en
el sector publico se caracteriza por ser una herramienta necesaria para la
identificacion de prioridades y asignacién de recursos desde una perspectiva de
cambios y fuertes exigencias en términos de avances bajo una gestion en base a

resultados.

Asi mismo, Bastidas y Moreno (2007) explican que para las organizaciones del sector
publico la satisfaccion de las necesidades de los ciudadanos es el porqué de su
existencia y su objetivo o fin Gltimo es proporcionar su maximo bienestar, siendo este
aspecto el que define la vision estratégica del sector publico bajo la cual se articulan

los procesos de cambios, reorganizacion y mejora de procesos.

Es en este contexto donde requiere importancia identificar cuales son los temas que
resulta importante definir o tener bien claros al momento de dirigir un proceso de
planeacién estratégica, en virtud de que son estos los que determinan el contexto
global bajo el cual la organizacion establece su entorno de accion, o bien cuales de
estos temas influyen en los resultados que la misma esta generando como parte de
su actuar hacia la sociedad en general, en el marco de un proceso de gestion de
cambio (Waissbluth, 2008).

Ahora bien, a decir de los mismos Kaplan y Norton (2002), aun y cuando las cuatro
perspectivas que originalmente integraron el modelo original del cuadro de mando
integral han demostrado su validez o utilidad en la mayoria de las empresas y
sectores en los que se han aplicado, estas no tienen que ser estrictamente las unicas
que se pueden considerar al momento de definir el esquema que se puede aplicar en

una organizacion determinada, sino que pueden variar dependiendo cuales sean su

130



relaciones causales, las circunstancias particulares y la historia de la estrategia de la

unidad de negocios o empresa.

En este apartado, se exponen los datos que se obtuvieron del personal que labora en
el Distrito de Desarrollo Rural nimero 136 - Culiacan que conforman la muestra objeto
del analisis determinada en el capitulo Ill, buscando conocer su impresiones respecto
a cuales son las dimensiones o temas que pueden resultar de interés para la
institucién publica, con lo cual se espera poder dar respuesta a la interrogante de
investigacion namero 3, misma que fue estructurada desde el capitulo | del presente
trabajo de investigacion; razén por la que se planteé la siguiente pregunta al personal

entrevistado:

Desde un punto de vista general ¢ Cudles son las dimensiones o perspectivas que
resultan importantes o principales para la definicion de estrategia de la institucion

en la que usted es funcionario publico?

Con los datos derivados de la lluvia de ideas que se obtuvieron del procesamiento de
las entrevistas aplicadas a los funcionarios que componen la muestra, se elabor6 un
esquema que permitiera de igual forma el agrupar los conceptos que resultaron de
interés o que son estratégicos en términos de las caracteristicas que corresponden al

cuadro de mando integral, tal y como se muestra en la tabla siguiente:

Como resultado de las respuestas obtenidas por parte del personal entrevistado, se
integr6 una tabla de sistematizacibn que resume las respuestas principales de

quienes integran la organizacion:

Tabla 24. Enunciados que determinan las dimensiones estratégicas.

PERSONAL ENTREVISTADO

ENUNCIADOS ESTRATEGICOS

Articular acciones encaminadas a la
satisfaccion de los  productores
agroalimentarios, que permitan elevar
el nivel de confianza hacia la
institucion.
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PERSONAL ENTREVISTADO

ENUNCIADOS ESTRATEGICOS

Correcta y oportuna ejecucion de los
recursos designados a la institucion, v | v v v v N N N
para ser operados eficiencia, eficacia 'y
transparencia.

Fortalecer la coordinacion
interinstitucional tanto al interior como
al exterior de la dependencia, en ) ~ ~ ~ v v v
términos de lo que dispongan las
normas y lineamientos emitidos por la
secretaria.

Mejora continua de los procesos y métodos
bajo los cuales la institucion establece su ) ~ ~ ~ ~ ~ ~ v v
dinamica de gestion.

Incrementar una mejora en relacion al
clima organizacional y desarrollo de

capacidades de los empleados, su Y y v y y N N
productividad y la disposicion de la
informacion.

Fuente: elaboracion propia, con informacion basada en los resultados de la
investigacion.
Derivado de un analisis de los datos que arrojan los instrumentos de recoleccién de
informacion definidos para el presente trabajo de investigacion, partiendo de los
antecedentes hasta el momento expuestos e historia de la institucion, de los
documentos internos que posee la institucion, asi como de la observacion que se ha
tenido a bien realizar durante la estancia en esta y tomando en cuenta que a decir de
sus propios creadores esta herramienta de planeacion estratégica es flexible y
adaptable al entorno en el que se apliqgue (Kaplan y Norton, 2002) , este proyecto
propone la siguiente adecuacion al cuadro de mando integral a efectos de que pueda
funcionar en el entorno de la administracion publica, partiendo de un enfoque integral
gue considera las siguientes perspectivas o dimensiones, no sin dejar de precisar que

las mismas estan disefiadas o construidas desde un punto de vista que considera a la
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organizacidbn como una entidad particular que brinda servicios directos a una parte
especifica de la poblacibn y de igual modo como parte de una estructura
organizacional adscrita al entorno de una entidad con un nivel jerarquico mayor.

Figura 12. Perspectivas o dimensiones del cuadro de mando integral, adaptadas

al funcionamiento del Distrito de Desarrollo Rural nimero 136 -
Culiacan.

Agroalimentarios

Presupuesto « N Mision, dad
Vision,

Estrategia

Aprendizajey
Crecimiento

Procesos Internos

Fuente: elaboracién propia, con informacién basada en los resultados de la
investigacion.

Como se puede observar, esta propuesta sigue considerando como el centro del
modelo el tema relativo a la mision, vision y estrategia, en virtud de que dichos
elementos se consideran en esencia un esquema centrado en la filosofia de la
planeacién estratégica, definiendo a este como un proceso mediante el cual una
organizacion se visualiza en un futuro (metas) y emplea los procedimientos
(estrategias) para llegar a €él, dando como resultado que la vision y la estrategia le
den sentido a la accion publica y la induzcan en el develamiento de las distintas vias

para alcanzar los objetivos planteados (Méndez y Becerril, 2005).

En esta propuesta de cambio al modelo del cuadro de mando integral, una

perspectiva que se adecua o adapta es la relativa a la de clientes por la de

133



productores agroalimentarios, que corresponde a la sociedad rural en su conjunto,
partiendo desde la premisa de que el servicio publico tiene como fin ultimo la
busqueda del bien comun (Soto, 2007), razon por la cual se ubica a los productores
rurales como los clientes principales de la institucion y quienes precisamente se
constituyen como el principal grupo de interés o “las personas que influyen en los
resultados estratégicos que se obtienen, que son afectados por ellos y que tienen

derechos aplicables sobre el desempefio de una empresa” (Hitt et al, 2008, p. 21).

Aungue no con la misma orientacion, el modelo que propone la presente investigacion
mantiene vigente la perspectiva financiera bajo la denominacion de presupuesto, en
virtud de que, como ya se analizo previamente, esta representa una potencialidad que
puede venir a fortalecer la presencia de la institucion ante los productores rurales y
sus organizaciones, lo que daria como resultado que se genere una muy viable
ventaja competitiva. Ademas de que por su naturaleza misma, este aspecto tiene que
ser sujeto de ejecucion, evaluacion y control por la institucion misma o por los organos

fiscalizadores adscritos a la dependencia.

La perspectiva de los procesos internos y de aprendizaje y crecimiento se mantienen
inalterables dentro de este planteamiento, toda vez que estas se consideran como las
partes del modelo en las que se definen por un lado las prioridades estrategicas para
la mejora de la capacidad de respuesta institucional ante la demanda de los sectores
de la sociedad y como la organizacién busca el fortalecimiento tecnologico, asi como
las capacidades del recurso humano para enfrentar los cambios y retos que se
presenten a nive institucional; dimensiones que de alguna forma mantienen similitud

con las usadas en el sector privado (Bastidas y Moreno , 2007).

Una dimension que se incorpora a la presente propuesta es la que se ha designado
gobierno y normatividad , en la cual se consideran otros grupos de interes
(stakeholders) o agentes que representan la presion que ejercen las distintas
estancias locales de nivel jerarquico superior o nivel central para que se cumplan con
las politicas , normatividad y lineamientos que se tienen previstos dentro del

seguimiento de los programas y demas servicios que presta la institucion.
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Es en esta perspectiva donde se puede apreciar particularmente el interes que existe
de parte de un organo central de atender todas las demandas que provienen de una
sociedad o poblacion, que para este caso particular es la que se ubica en las areas
rurales, y que dichas demandas se atiendan en termino de lo dispuesto en los
reglamentos que se han disefiado para tal fin. Esta perspectiva o dimension es la que
representa como se ve la institucion ante sus altos mandos y como asume el papel
esta autoridad y sus facultades para asegurar que la organizacion siga cumpliendo

con el fin para el que fue creada (Méndez y Becerril, 2005).

En la siguiente figura se esquematiza una propuesta de estructura jerarquica de las
perspectivas y sus indicadores genéricos que se han establecido en la construccion
del cuadro de mando integral, adaptado a la naturaleza de la organizacién objeto de
estudio de la presente investigacion.

Figura 13. Estructura jerarquica de las dimensiones del cuadro de mando
integral, adaptado para el Distrito de Desarrollo Rural numero 136 -
Culiacan.

PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL ADAPTADO INDICADOR GENERICO

SATISFACCION Y PERCEPCION DE LOS
PRODUCTORES AGRICOLAS, GANADEROS Y DE
PESCA.

CORRECTA Y OPORTUNA EJECUCION DE LOS
RECURSOS DESIGNADOS A LA INSTITUCION, PARA
SER OPERADOS CON EFICIENCIA, EFICACIA Y
TRANSPARENCIA

MEJORA CONTINUA DE LOS PROCESOS Y
METODOS GESTION EN LA INSTITUCION

EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y EL DESARROLLO

1ZA) NTO DE CAPACIDADES DE LOS EMPLEADOS, SU
APREND| EY CRECIMIE PRODUCTIVIDAD Y LA DISPOSICION DE LA

INFORMACION

EL FORTALECIMIENTO DE LA COORDINACION
INTERINSTITUCIONAL

Fuente: elaboracion propia, con informacion basada en los resultados de la
investigacion.
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4.5. Los objetivos estratégicos de la institucion publica establecidos para el
logro de sus propdsitos.

En este apartado se tratard de los aspectos relacionados con los objetivos
estratégicos, que son de importancia para la organizacién y que se refieren a los
logros que la misma debe obtener en un plazo determinado, llevando la misién y la
vision a términos mas especificos en cada nivel de la organizacion: la seleccién de
objetivos estratégicos deberd identificar cuales con las acciones del tipo prioritarias
que deberan ejecutarse para el mejoramiento de la organizacion, para lo cual habra
de tomarse en cuenta el andlisis interno y externo de la misma (Bonnefoy y Armijo,
2005).

Los objetivos, en este caso estratégicos, son metas de desempefio de una empresa u
organizaciéon, donde su proposito gerencial es transformar la mision y la visién en
objetivos especificos (Thompson et. al., 2012), aunque para el caso especifico de la
funcion publica un objetivo se refiere al beneficio que se proporciona a la comunidad y
a cada uno de sus habitantes via la presentacion de bienes o servicios publicos
(Sanchez, 2003).

Desde las perspectiva de Thompson et al (2012), los objetivos estratégicos tienen un
mayor peso que los objetivos financieros, dado que estos tienen que ver con
resultados planeados que indican si una compafiia fortalece su posicion dentro del
mercado, su vida competitiva asi como sus horizontes comerciales, mientras de los
segundos solo hablan del desempefio financiero que fue establecido por la direccién,
ademas de que sostiene que las organizaciones deben establecer objetivos en el
corto y largo plazo, donde para efectos que alcanzar un equilibrio entre los mismos los
segundos deben tener prioridad sobre los primeros, a no ser que exista algun objetivo

de corto plazo que tenga una relevancia fundamental.
Por su parte, Armijo (2006) expone que los objetivos estratégicos tienen las siguientes

caracteristicas o rasgos:

1. Se vinculan directamente con la mision.
2. Se orientan a la definicion de los resultados esperados en términos de

concretar la mision en un lapso determinado de tiempo.
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3. Expresan las variables mas importantes respecto del desempefio esperado, de
donde estas resultan ser la base para la definicién de indicadores de resultado
final o de impacto.

4. Son la herramienta principal para establecer los cursos de accion preferentes
en un determinado plazo, para los que se hace la designacion de recursos que

resulten necesarios.

Asi mismo, como resultado del estudio de De la Fuente (2011), para que tengan

sentido los objetivos estratégicos deben cumplir con los siguientes requisitos:

1. Deben ser especificos: claros, que no se presten a confusiones o se mal
entiendan, sino que al leerlos se comprenda claramente que se desea
consequir.

2. Deben ser medibles: contener al menos un indicador que permita medir lo que
se desea lograr.

3. Deben ser realistas: no por ser desafiante un objetivo debe ser inalcanzable,
por lo que a su vez debe considerar los aspectos internos y externos de la
organizacion.

4. Deben ser oportunos: un objetivo debe tener pertinencia en un tiempo

especifico, con el objeto de dar respuesta a las necesidades de los usuarios.

Segun lo explica Sanchez (2003), tanto como para el planteamiento estratégico como
para el operacional, los objetivos estratégicos tienen una funcion sustantiva, que parte
de una sistematizacion de la informacion y datos de los que se disponga, de
relevancia y pertinencia para los propositos que la institucion se haya planteado,
donde para el caso de una organizacion del sector publico esto resulta importante, en
virtud de que debe dar cuentas a los poderes publicos o gobierno, a sus grupos de

interes y a las organizaciones de la sociedad civil en general.

Desde la perspectiva de Armijo (2006), los objetivos estratégicos tienen una gran

importancia para el proceso de gestion institucional, toda vez que:

= Constituyen la base para establecer los indicadores que permitiran medir el

avance de las acciones de la organizacion gubernamental hacia los resultados.
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= Posibilitan el constatar la intencion de efectuar procesos de transformacion en
aspectos como calidad, eficiencia, economia o resultado en los productos con

los cuales se relaciona.

En este orden de ideas, Sanchez (2003) sostiene que el enunciado de los objetivos
estratégicos deben corresponder a tres aspectos que son esenciales: un area de
actividad, un tiempo de realizacion y un logro concreto. Para el caso especifico de las
instituciones del orden publico, la formulacion de los objetivos estratégicos ademas

deben seguir las siguientes reglas (pag. 48):

1. Ser compatibles con las normas juridicas que orientan las atribuciones de los

funcionarios.

2. Ser coherentes con los objetivos estratégicos y con los objetivos operativos

establecidos para cada unidad de gestion.
3. Ser concordantes con los procedimientos establecidos.
4. Ser compatibles con las responsabilidades asignadas y no ir mas alla.

5. Ser adecuados a la experiencia del que debe cumplirlo y estimular, de ser

posible, el aprendizaje.
6. Ser realistas y factibles de alcanzar, con los medios asignados.

Ademas de todo esto, es importante tener en cuenta lo expuesto por Kaplan y Norton
(2002) respecto a que los objetivos del cuadro de mando integral, como modelo de
planeacién estratégica, llegan a ser una responsabilidad conjunta del equipo de
ejecutivos o de quienes participan en su implementacion, logrando que este sirva
como como contexto organizativo para procesos de gestion sustentados en el

consenso y el el trabajo en equipo.

Por lo anteriormente expuesto, se tiene a bien presentar informacién obtenida de las
entrevistas aplicadas al personal que integra la muestra a analizar, en las que se
pretende obtener cuales son los principales objetivos estratégicos bajo los cuales la
organizacién establece sus principales prioridades y transmite su mision y visién, con
lo cual se espera poder dar respuesta a la interrogante de investigacion niamero 4,

bajo el planteamiento del siguiente cuestionamiento:

138



¢, Cudles considera son los objetivos 0 metas estratégicos que rigen a la institucion

en la que se desempefa?

Para poder dar respuesta a este cuestionamiento, se elabor6 un resumen del
resultado de todas las respuestas recabadas del personal entrevistado, mismo que se

organizé de manera sistematica como se describe en la siguiente Tabla.

Tabla 25. Objetivos estratégicos con base en las respuestas proporcionadas a
las entrevistas por parte del Distrito de Desarrollo Rural numero 136 -
Culiacan.

PERSONAL ENTREVISTADO

OBJETIVOS ESTRATEGICOS JDDR |CPDAR|CCAAP|CADM (JCDR1| JCDR2 | JCDR3 | JCDR4 | JCDRS | JCDR6

Mejorar el nivel de atencion en la entrega de apoyos y servicios al
productor agropecuario, que incremente su satisfaccion y considere a \ v *l \l ) v *l ) v
la institucion una dependencia eficiente.

Eficientar el seguimiento y la utilizacion de los recursos relacionados
con las designaciones presupuestales consignadas a la institucion, a fin
de que optimice la aplicacion de los recursos financieros disponiblesy | v ) v ) v *l ) v
que estos se ejecuten bajo los criterios de economia, eficiencia,
eficacia y transparencia .

Fortalecer la coordinacién interinstitucional tanto al interior como al
exterior de la dependencia, que permita la correcta aplicacion de las N N N N N N N
normas Y lineamientos en el seguimiento a las politicas implementadas
por la Secretaria.

Reforzar los esquemas de gestion de la informacion generada por las
areas de la institucion, que permitan alcanzar la excelencia en el N N y N N N N y N
seguimiento y entrega de los apoyos y servicios que brinda la
institucion.

Organizar y Sinergizar todos los recursos con los que cuenta la
institucion, a través del desarrollo de las capacidades del personal y N N N N N N N
sus alianzas claves, adaptando la tecnologia a sus necesidades y
logrando una armonia en el clima organizacional.

Fuente: elaboracién propia, con informacion basada en los resultados de la
investigacion.

Los datos que se obtuvieron anteriormente para definir estos objetivos que desde las

perspectivas del personal que labora en la institucion resultan estratégicos, fueron

organizados de acuerdo a las dimensiones del modelo de cuadro Integral que se tiene

propuesto para el presente trabajo de investigacion, de tal modo que su constructo se

llevo a cabo de la forma siguiente:
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Tabla 26. Objetivos estratégicos alineados a las dimensiones del Cuadro de
mando integral, propuesto para el DDR numero 136-Culiacan.

Elevar la calidad del nivel de atencion en la entrega de

FERSIFIECT IS D2 oS apoyos VY servicios al productor agropecuario, que
SROUJICTOIRSS incre%e)l{]te)s/u satisfacciéﬁ consider?e a?a institu’c(iqén una
AGROALIMENTARIOS ceion 'y
dependencia eficiente y transparente.

Hacer optima la utilizacion de los recursos relacionados con
PERSPECTIVA DEL las deS|gn§C|ones presupuegtal_es conS|g_nad_qs a la institucion,
con el objeto de que se optimice la aplicacion de los montos
PRESUPUESTO . . . . . . N
financieros disponibles, haciendo que estos se ejecuten bajo
los criterios de eficiencia, eficacia, calidad y economia.

Reforzar los esquemas de gestion de la informacion generada
por las areas internas de la organizacion, que permitan
alcanzar la excelencia en el seguimiento y entrega de los

apoyos y servicios que brinda la institucion.

PERSPECTIVA DE LOS
PROCESOS INTERNOS

Organizar y establecer sinergia de todos los recursos con los
que cuenta la institucion, a través del desarrollo de las
capacidades del personal y sus alianzas claves, adaptando la
tecnologia a sus necesidades y logrando una armonia en el
clima organizacional.

PERSPECTIVA DEL
APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

PERSPECTIVA DE Fortalecer la c_oordlnacmn |nter|n§t|tu0|onal ta}nto al interior

GOBIERNO Y como al_ gxterlor de la depen_denmg, gue permita Iq correcta

NORMATIVIDAD aplicacion de,lgs normas y lineamientos en el segu!mlento a
las politicas implementadas por la Secretaria.

Fuente: elaboracion propia, con informacion basada en los resultados de la
investigacion.
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4.6. Los productos estratégicos de la Institucion publica establecidos para el
logro de su estrategia.

En esta fraccion del presente trabajo de investigacion, se proponer realizar una
revisién de los conceptos relacionados con aspectos que comienzan a dar forma a la
vinculacion de los conceptos relacionados con la filosofia, la direccion, la mision y la
vision de una empresa ya sea del sector publico o privado, con las variables que
arrojaran informacion respecto del funcionamiento de la institucion, y mejor aun, de si
las metas o propésitos que esta ha definido como parte de los caminos que se ha
trazado para llegar a estos se estdn cumpliendo. Esta vinculacion del plan con la
realidad se comienza a llevar a cabo con la definicion de los productos estratégicos,
gue a decir de Bonnefoy y Armijo (2005), son los bienes y o servicios que concretan
la mision de la institucién y cuyo objetivo se refiere a la satisfaccion de sus clientes,

beneficiarios o usuarios.

Una vez que ya se han definidos los objetivos estratégicos en términos de los cuales
la organizacion objeto del presente andlisis dara direccidén a su actuar como institucion
publica, se vuelve importante establecer cuales seran los productos o en su caso
servicios a través de los que debera buscar la consecucion de estos objetivos, y de
ese modo cumplir con los fundamentos esenciales de su mision y vision (De la
Fuente, 2011).

En razon de lo anterior, se propone presentar informacion obtenida de los
cuestionarios aplicados en las entrevistas hechas al personal que integra la muestra a
analizar, en las que se obtiene los principales productos estratégicos conducto por los
que la organizacion dirige sus acciones hacia los diferentes grupos de interés, con lo
cual se espera poder dar respuesta a la interrogante de investigacion namero 5. Dicha

pregunta consiste en lo siguiente:

¢,Qué productos, bienes o servicios contribuyen a la consecucion de los objetivos

estratégicos que se han establecido en la organizacion?
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Derivado de las respuestas obtenidas por parte del personal entrevistado, se integro
una tabla de sistematizacion que resume las principales respuestas de quienes
integran la organizacién publica, tal y como se detalla en la tabla posterior:

Tabla 27. Los productos y servicios que se consideran estratégicos para el
personal que labora en el Distrito de Desarrollo Rural numero 136 -
Culiacan.

PERSONAL ENTREVISTADO

PRODUCTOS ESTRATEGICOS JDDR | CPDAR | CCAAP | CADM | JCDR1 | JCDR2 | JCDR3 | JCDR4 | JCDRS5 | JCDR6

Normatividad y lineamientos ) ) ) ) N N N N N y
Requerimientos de Oficinas Centrales, Delegacion y Subdelegaciones y y y vy 3 *I l l v v
Seguimiento y entrega de Incentivos de programas permanentes v ) ) 3 y N v v Y
Seguimiento y entrega de Incentivos de programas Emergentes v v N N N v N N
Seguimiento a politicas de sanidad e inocuidad v v ~ N N *l vy R
Estadistica e Informacion Operativa y Administrativa y y y ) */ y v y y +
La coordinacion con las Instancias Federales y v y v N N N

La coordinacion con los gobiernos locales v v v ) V v v

Capacitacion y certificacion v v ) N N N N N ‘/
Recursos Humanos v v il V y +
Recursos financieros v v v v N y y
Recursos materiales v y Y N
Tecnologia al 2l 2l v v v ol l v
clima organizacional v v N N N N

Fuente: elaboracién propia, con informacion basada en los resultados de la
investigacion.

Una vez que se han analizado la informacién generada de las respuestas emitidas por

cada uno de los entrevistados, y que fue resumida en términos de las similitudes de

cada una de ellas, se tuvo a bien hacer una agrupacion de los conceptos que se

reconocieron como productos estratégicos por parte del personal que tiene facultades

y nivel de responsabilidad en la institucion publica.

Esta agrupacion se efectué en términos de las caracteristicas que cada uno de estos
productos estratégicos poseian para integrarse a cada una de las dimensiones del
Cuadro de mando integral propuesto para la institucion y que se alinearan en

congruencia con los objetivos estratégicos de cada una de estas perspectivas.

Derivado de las respuestas obtenidas por parte del personal entrevistado, se integro
una tabla de sistematizacion que resume las principales respuestas de quienes

integran la organizacion publica, tal y como se detalla en la Tabla 4.26.
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Tabla 28. Productos estratégicos alineados a los objetivos que integran las
dimensiones del cuadro de mando integral propuesto para el Distrito de
Desarrollo Rural numero 136 - Culiacan.

La atencidn al productor

La satisfaccion del productor

Elevar la calidad del nivel de atencion La percepcion del productor respecto de
en la entrega de apoyos y servicios al los tramites a cargo de la institucion.
productor agropecuario, que
incremente su satisfaccion y considere
a la institucion una dependencia

eficiente y transparente. La percepcion del productor respecto al

proceso de entrega de los apoyos o
incentivos de los programas.

AGROALIMENTARIOS

La percepcion del productor respecto al
proceso de verificacion de la recepcion
de los apoyos o incentivos de los
programas.

n
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Gastos operativos de Programas

Permanentes.
Hacer optima la utilizacion de los _
recursos relacionados con las Gastos operativos de Programas
designaciones presupuestales Emergentes.

consignadas a la institucion, con el
objeto de que se optimice la aplicacion
de los montos financieros disponibles, Gastos operativos de Campafias
haciendo que estos se ejecuten bajo los Sanitarias y de Inocuidad.
criterios de eficiencia, eficacia, calidad
y economia.

PERSPECTIVA DEL PRESUPUESTO

Gasto corriente asignado a la institucion.
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Atencion y seguimiento a solicitudes de
apoyos de programas permanentes.

R_eforzar |9§ esquemas de 933“"(‘ de la Atencion y seguimiento a solicitudes de
informacion generada por las areas apoyos de programas emergentes.
internas de la organizacion, que
permitan alcanzar la excelencia en el
seguimiento y entrega de los apoyos y
servicios que brinda la institucion.

Seguimiento a politicas de sanidad e
inocuidad

PERSPECTIVA DE LOS
PROCESOS INTERNOS

Estadistica e Informacion Operativa y
Administrativa

Las Capacidades de los Empleados.

Organizar y establecer sinergia de
todos los recursos con los que cuenta Las Capacidades de los Sistemas de
la institucion, a través del desarrollo Informacion.
de las capacidades del personal y sus
alianzas claves, adaptando la
tecnologia a sus necesidades y Los procesos y métodos de la Institucion.
logrando una armonia en el clima
organizacional.

Y CRECIMIENTO

El clima organizacional.
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Requerimientos de la Delegacion Estatal.

>_

@)

e

WA ~ Fortalecer la coordinacion Requerimientos de las Subdelegaciones.
8 <DE interinstitucional tanto al interior

ORS como al exterior de la dependencia, o _
= que permita la correcta aplicacion de Coordinacion con las Dependencias
< <§‘: las normas y lineamientos en el Federales.

E o seguimiento a las politicas

= % implementadas por la Secretaria. Coordinacion con Delegacion Estatal.
[a

(7p)

04

L

[a

Coordinacion con los Gobiernos Locales.

Fuente: elaboracion propia, con informacion basada en los resultados de la
investigacion.
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4.7. Los indicadores a construir en el entorno de la Institucion publica desde las
perspectivas del cuadro de mando integral, para el cumplimiento de sus
objetivos estratégicos.

Los indicadores de desempefio son instrumentos de medicion de las principales
variables asociadas al cumplimiento de los objetivos, que a su vez constituyen una
expresion cualitativa o cuantitativa concreta de lo que se pretende alcanzar con un
objetivo especifico establecido (Bonnefoy y Armijo, 2005); dicho de otro modo, son
variables que son utilizadas para medir el progreso o avance que se tiene hacia la
consecucién de los objetivos (Medianero, 2006). Estos tienen su origen en el
desarrollo de la filosofia de la calidad total (TQM) que surgioé en los Estados Unidos de
Norteamérica y que se ha venido aplicando con acierto en el Japén, en los que se
considera los indicadores como instrumentos de evaluacion de la gestién de las

empresas en funcion del impacto de sus productos y servicios (Rincén, 2012).

Otro razonamiento que también resulta interesante revisar es el que plantea Armijo
(2006), quien sostiene que un indicador puede ser concebido como una herramienta o
un factor que arroja informacién en relacién a resultados ya sean estos productos,
bienes servicios que son generados por una unidad de negocios, y que se pueden
aplicar en toda la cadena del proceso de produccion, pero que del indicador por si
solo no realiza la evaluaciéon ya que solo permite demostrar cOmo se comporta una
variable que esta sujeta a una medicion en relacion a ciertos referentes que son en si
comparativos, de tal modo que este identifica lo que debera de ser medido y no

cuanto ni en qué direccion.

Asi mismo, Stubbs (2004) conviene gque los indicadores de desempefio tienen una
gran utilidad en propuestas relacionadas con la medicion de recursos, procesos,
productos y rendimientos de una entidad u organizaciéon, considerando también que
estos son una herramienta muy importante en el proceso de evaluacion, toda vez que
proporciona informacion relevante para el proceso de toma de decisiones, apuntando
a su vez a aspectos organizacionales de desempefio que son esenciales para el

actual éxito de una empresa y de lo que en un futuro pudiese lograr.

En relacién al concepto de indicador, se vuelve importante tener en cuenta los
siguientes aspectos (Bonnefoy y Armijo, 2005):
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= La calidad y utilidad del indicador.
= El establecimiento previo de los objetivos y metas (lo que serd medido)

» El resultado de la medicion del indicador entrega un valor del tipo comparativo

Yy que esta asociado con una meta.

= El indicador debe estar centrado y orientado a medir aspectos claves, lo que
lleva por principio de cuentas a tener bien en claro cuéles son los objetivos més
relevantes para la institucién, y que se encuentran relacionados o asociados

directamente a los productos estratégicos, dirigidos a usuarios externos.

En el entorno publico, la utilizacion de indicadores cobra una mayor importancia que
en el sector privado en virtud de que, a diferencia de este ultimo, los pardmetros para
identificar el cumplimiento de los resultados requiere construir medidas explicitas en
relacion a lo que se considera un buen desempefio, he ahi porque las organizaciones
del sector publico experimentan una serie de dificultades para especificar e identificar
de manera clara que es lo que debe producirse, los usuarios y los parametros con los
cuales se juzgara el buen o mal desempefio de la organizacion (Armijo, 2006).

Existen diferentes tipos de indicadores de desempefio del tipo institucional, con son
los indicadores de eficiencia, eficacia, economia y calidad (De la Fuente, 2011), de los
que vienen inherentes los atributos de tales mediciones tales como equidad, entorno,

tecnologia, etc., tal y como lo describen Bonnefoy y Armijo (2005).

En razon de lo anterior, y tomando en cuenta el objetivo de los indicadores de
desempefio en el sector publico, Bonnefoy y Armijo (2005) proponen la siguiente

clasificacion:

1. Indicadores de desempefio que aporten informacion de los resultados desde el
punto de vista de la actuacién publica. Estos se encuentran mas relacionados

al objetivo de rendicién de cuentas.
a. Insumos.
b. Procesos.

c. Productos.
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d. Resultados finales.

2. Indicadores de desempeiio desde el punto de vista de dichas actuaciones en
las dimensiones de eficiencia, eficacia, calidad y economia. Estos indicadores
se enfocan mas al objetivo de la mejora de la gestion y de la toma de

decisiones.

Asi mismo, con base en lo que propone Rincdn (2012) , es posible hacer una buena
definicién de un indicador de desempefio utilizando una simple técnica que resulta de
contestar cuatro preguntas basicas, que en el grado que su respuesta sea afirmativa

es el grado de pertinencia del indicador:

1. ¢Es facil de medir?
2. ¢Se mide rapidamente?
3. ¢Proporciona informacion relevante?

4. ¢Se grafica facilmente?

En este mismo orden de ideas, se vuelve particularmente necesario tener muy en
cuenta desde la perspectiva de la satisfaccion del personal que labora en una
organizacién, la relacion con su trabajo, con sus superiores y con la empresa en
general, que un proceso de implementacion de indicadores lleva consigo implicito una
serie de elementos que son del orden tanto positivos como negativos, tal y como se
destallan en la tabla no. 27:

Tabla 29. Elementos positivos y negativos a tomar en cuenta en la
implementacién de indicadores, considerando la posicion del personal
gue labora en la organizacion.

POSITIVOS

NEGATIVOS

Existe una clara referencia en el tiempo del
comportamiento de una situacion determinada, y
por lo tanto se convierte en instrumentos de
progreso para la organizacion y para sus
colaboradores.

Sirven para inculcar la mentalidad de trabajo en
equipo ante distintos problemas que surjan,
facilitando un incremento en la comunicacion.

Se cree que los indicadores van a suponer un
aumento de la burocracia en la organizacion.

Existe la creencia de que la definicidn periodica de
los indicadores es una carga laboral extra.

Toda vez que son elementos que dado un momento
justifican una sancion, se pueden llegar a
considerar como enemigos.

Prevalece un cierto rechazo hacia los indicadores,
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POSITIVOS NEGATIVOS

= Son Gtiles para alcanzar consensos entre clientes y derivado de que en nuestra cultura no esta
proveedores. acostumbrada a presentar hechos y datos.

= Determinan los puntos de mejora.

= Clientes y proveedores son involucrados en los
procesos de mejora.

Fuente: elaboracion propia, con informacion de Rincén (2012).

Desde un punto de vista general, Armijo (2006) explica que una evaluacion de
indicadores de desempefio en la administracion publica tiene mucho mas beneficios,

de los cuales describe los siguientes:

a. Apoya el proceso de planificacion y de formulacion de politicas de mediano y

largo plazo.

b. Hace posible que se detecten proceso o areas de la institucion de la cual
existen problemas como el uso ineficiente de recursos, demora excesiva en

tramites y productos, asignacion de personal a las diferentes tareas, etc.

c. Con sustento en la informacion obtenida entre el desempefio obtenido y el
programado, es posible llevar a cabo ajustes en los procesos internos y hacer
adecuaciones a los cursos de accion eliminando inconsistencias relativas al
quehacer de la institucion y la prioridad de sus objetivos, para eliminar las
tareas que resulten innecesarias, los tramites excesivos o se haga una

definicion de los antecedentes para reformulaciones organizacionales.

d. El contar con indicadores de desempefio sienta las bases para una asignacion
mas fundamentada de los recursos publicos, aun y cuando existe una dificultad
para establecer una relacion del tipo automatica entre los resultados obtenidos

y la designacién presupuestal.

e. Los niveles de transparencia se incrementan. El hecho de que los resultados
estén monitoreados, hace posible que el proceso de seguimiento del uso de los

recursos publicos se vea fortalecido.
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f. La introduccion de sistemas de reconocimiento tanto del tipo institucional como
individual pueden surgir como apoyo los procesos de evaluacion de los
indicadores.

Otro aspecto que debe considerarse al momento de definir o construir un indicador es
el que tiene que ver con la descripcion de la formula de calculo o algoritmo (Armijo,
2006); estos permiten la construccion de indicadores en una fase que deberd de
efectuarse una vez que se tenga bien claro cuales seran los aspectos o dimensiones
que seran evaluados, respecto de que producto y sobre el cumplimiento de que
objetivo estratégico se mide su cumplimiento, asegurando con esto que su calculo
provea informacién de la variable que se pretende medir, o sea el resultado del
indicador (Bonnefoy y Armijo , 2005) .

Aun y cuando la naturaleza y alcance de la presente investigacidon no contempla el
uso de informacion que tenga una utilidad en términos de estandares comparativos,
es necesario hacer notar que dentro del intervalo de control de un indicador debe
existir un dato que haga notar la diferencia entre el actual desempefio y un referente
determinado, en el entendido que esto hace posible que se pueda monitorear la
variacion que se genera entre ambos datos, de lo que se derivan posibles acciones a
seguir para la correccién de dicha variacion, esto es si esta es significativa (Arriaga,
2002). Entonces, cuando ya se ha definido el indicador y su constructo, se debe
establecer un punto de referencia, que puede concretarse sobre los siguientes
criterios: a) Sobre lo planeado o presupuestado, b) Respecto de otras instituciones
similares o comparables (benchmarking), y c) respecto de los resultados histéricos o
linea base (Bonnefoy y Armijo, 2005).

En su analisis, Bonnefoy y Armijo (2005) argumentan que después de que se tienen
consignados los indicadores que seran medidos, se vuelve necesario definir el lapso
de tiempo en el que se establecera la evaluacion, misma que puede ser anual,
semestral, mensual o si se prefiere semanal o diario. Esta definicion sera en relacion
al uso de la informacién y de la relevancia de la misma, no omitiendo que esta
caracteristica es la que le da el caracter de control de las variaciones y que acciones

resultan necesarias efectuar para su ajuste.
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Como ya se ha expuesto anteriormente, los indicadores por si mismos no posibilitan
realizar una evaluacion, sino que Unicamente permite demostrar el comportamiento de
una variable que es sujeta de medicion en relacion a algun referente de tipo
comparativo, de ahi que es precisamente donde radica la importancia de determinar
contra quien seran comparados dichos indicadores, esto es, las metas a las que se
aspira llegar y para las cuales se han definido objetivos y productos estratégicos, de
donde se propone que para la identificacibn de estas metas se consideren los

siguientes requisitos (Armijo, 2006).

a. Deben comprender el conjunto de dimensiones de desempefio a las que se

refiere la gestion: eficiencia, eficacia, calidad y economia.

b. Deben e estar definidas con base a la generacién de compromisos internos,
por lo tanto, su cumplimiento no debe depender de otros factores o entidades

exdgenas.

c. Deben poder ser alcanzadas con los recursos humanos y financieros

disponibles

Del mismo modo, Arriaga (2002) resume gue una meta es en si un indicador relativo
al estandar de comparacion, que debera ser alcanzado en un lapso de tiempo

determinado.

Continuando con este orden de ideas, otra propiedad o aspecto que resulta
importante considerar al momento de dar seguimiento, llevar a cabo la evaluacion
adecuada y contar con elementos que puedan ser Utiles para la toma de decisiones,
es la relacionada con los parametros de semaforizacion que permitan identificar si el
cumplimiento del indicador fue el adecuado o el que se esperaba, proporcionando de
una manera grafica y visible el comportamiento del indicador (SHCP-CONEVAL,
2010).

Para el caso particular de esta investigacion, y tomando como referencia la

metodologia establecida por la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (2010)
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respecto a la construccion de indicadores estratégicos, los criterios para establecer

los parametros de semaforizacion se determinan de la siguiente manera:

Tabla 30. Criterios implicitos en los pardmetros de semaforizacion.

ESTATUS RANGO COLOR
Aceptable VERDE
Valores minimos y maximos

Con riesgo en los que se ubica el AMARILLO

resultado del indicador
Critico ROJO

Fuente: elaboracion propia, con informacion de SHCP-CONEVAL (2010).

De tal forma que cada rango de semaforizacion se puede establecer de manera
general o si se prefiere se puede tomar en cuenta las especificaciones pertinentes o el

aspecto critico de cada proceso / indicador.

En resumen, el presente trabajo de investigacidbn propone una metodologia de
construccion de indicadores que parte de la filosofia que emana del Cuadro de mando
integral (CMI) de Kaplan y Norton, pero que a su vez se enriquece de otras fuentes
literarias en las que se pone en evidencia el estudio de los indicadores de desempefio
con un enfoque orientado al comportamiento de las organizaciones gubernamentales

o sin fines de lucro.

Figura 14. Metodologia propuesta en la construccion de un indicador de

desempefio.
Producto Indicador de Formula . .,
e o . Frecuencia Meta Semaforizacion
Estratégico desempefio Algoritmo

Fuente: elaboracion propia, con informacién de Bonnefoy y Armijo (2005) y SHCP-
CONEVAL (2010) .
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Con base en lo que hasta aqui se ha analizado, en el presente apartado se propone
presentar los indicadores de desempefio que se han construido para cada uno de los
productos estratégicos que se han definido en el entorno de la organizacion con
informacion que se ha recabado de los cuestionarios aplicados en las entrevistas
hechas al personal que integra la muestra a revisar, con lo cual se espera poder dar

respuesta a la interrogante de investigacion numero 6, que consiste en lo siguiente.

De acuerdo a los productos, bienes o servicios que ofrece la institucion y que
anteriormente fueron definidos ¢qué indicadores de desempefio considera se

deben establecer para cuantificar la consecucion de los objetivos estratégicos?

Particularmente para el desarrollo de esta parte de la investigacion, se tuvo a bien
llevar mas a fondo la entrevista con el personal que se estuvo acceso para la
obtencion de esta informacion, en virtud de que la metodologia que se sugiere se
apligue en la construccion de los indicadores de desempefio, con base en la diferente
literatura en la que se bas6 el presente documento, tienen un nivel mayor de
complejidad y con solo plantear el anterior cuestionamiento no se obtiene la
informacion suficiente, razon por la que fue necesario estructurar un instrumento con
el que se pudiera recolectar los aspectos inherentes a la conformacién de un
indicador, sustentado en metodologia que hasta el momento se ha expuesto, lo que
permitid exponer con claridad para el entrevistado el contexto de los datos que se
desean obtener para la integracion de los indicadores a desarrollar para que la unidad

administrativa alcanzase el logro de sus objetivos estratégicos.

4.7.1. Indicadores de la perspectiva de los productores agroalimentarios.

El objetivo definido para esta dimension propone la evaluacién continua de la gestién
de la institucion respecto de la atencion brindada a los clientes de la misma (en este
caso Productores Agropecuarios y Pesqueros) en un periodo de tiempo determinado,

bajo el enfoque de cada uno de los productos estratégicos que fueron identificados.

Los indicadores que se plantean para esta dimension o perspectiva de este cuadro de
mando integral propuesto, estan orientados a cuantificar principalmente si la

institucion esta cumpliendo con las premisas bajo las que se encuentran centradas la
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mision y vision establecidas para la misma, y si la atencion que estd proporcionando

resulta satisfactoria para sus clientes.

En la siguiente tabla, se puede observar a detalle cual fueron los indicadores de

desempefio que se construyeron para cada uno de los productos estratégicos que

integran esta perspectiva, que forman parte de los resultados, ideas y opiniones

obtenidos de las entrevistas que fueron objeto el personal que labora en la institucion.

Tabla 31.

Indicadores que corresponden a los productos y/o servicios

estratégicos que ofrece el Distrito de Desarrollo Rural numero 136 -

Culiacan,

agroalimentarios.

correspondientes a

la perspectiva de los

productores

Elevar la calidad del nivel de atencién en la entrega de apoyos y servicios al productor

OBJETIVO . N R N .7 . L, .
ESTRATEGICO agroalimentario, que incremente su satisfaccion y considere a la institucion una dependencia
eficiente y transparente.
PRODUCTO /
SERVICIO INDICADO—R 3 FORMULA / ALGORITMO FRECUENCIA META SziiRelLe)
ESTRATEGICO DESEMPENO (Rango)
(Ndmero de productores . 5
que recibieron atencion 100% de ‘ 85% - 100%
. en su tramite / Niumero productores
La atencidn al Porcentaje de total de productores que ue acudieron
Productores A proguc . qu Semanal q O 60% - 84%
Productor atendidos acudieron a realizar un al DDR a
tramite) * 100 realizar un
tramite . 0% - 59%
(NUmero de productores .
. 85% - 100%
p taie d que se manifestaron 1%0/;tde . ’ )
. . orcentaje de satisfechos con la produc gres
La satisfaccion del Productores L , | que acudieron
roductor satisfechos con la atencién / Nimero tota Semanal al DDR y Q 60% - 84%
P z, de productores que o
atencion o < recibieron
recibieron atencidn en su -,
tramite) * 100 atencion 0% - 59%
Numero de productores
( P 100% de . 85% - 100%
p taie d que consideran fueron duct
o(;'ce: ajede atendidos rapidamente / pro “Cd9res
pro .:c ores q.lule Ndmero total de Semanal quela;;R'eron O 60% - 84%
consi erap’ag| a productores que a DC %
atencion . ) recibieron
recibieron atencién en su renci . .
trémite) * 100 atencion ‘ 0% - 59%
La percepcion del .
oductor respecto (Numero (fle productores 100% de . 85% - 100%
o i ° Porcentaje de que consideran fueron roductores
el s roductorojes ue atendidos eficientemente Ee acudieron
a_car_go de . cgnsidera efici(lnte / Nimero total de Semanal ! al DDR O o0% - 84%
etitucion la atencién productores gue recibieroyn
recbieron stencién en . aencion | () o%-5%
Porcentaje de (Numerq de productores 100% de ‘ 85% - 100%
productores que que consideran concluido productores
; ) Ami NU Semanal .
considera concluido su tramite / Ndmero que acudieron Q 60% - 84%
su tramite total de productores que al DDR y 0 - od%
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Elevar la calidad del nivel de atencién en la entrega de apoyos y servicios al productor

OBJETIVO . . s . s 7 R L e .
agroalimentario, que incremente su satisfaccion y considere a la instituciéon una dependencia
ESTRATEGICO . e
eficiente y transparente.
PRODUCTO /
SERVICIO INDDEI;ZE?AI)nggE FORMULA / ALGORITMO FRECUENCIA META SE(I:\::O:)O
ESTRATEGICO °
recibieron atencién en su recibieron
L L. 0% - 59%
tramite) * 100 atencién ‘ ’ °
Numero de productores
. ( prod 100% de )
Porcentaje de gue denuncian 0%
L P productores
productores que corrupcion en su tramite .
o L . que acudieron
sefiala corrupcion / Numero total de Semanal al DDR y
durante la ate.nC|on . p.)roductores.gue recibieron ‘ 1% - 100%
en su tramite recibieron atencién en su atencioén
trdmite) * 100
(NUmero de productores
Porcentaje de que consideran rapidez 100% de . 85% - 100%
productores que en la entrega del apoyo / productores
consideran 4gil la ' ue .
g Numero total de Semanal ' q O 60% - 84%
entrega de los productores que recibieron el
apoyos o recibieron incentivo o incentivo o e
incentivos. apoyo) * 100 apoyo. 0% - 59%
. (Ndmero de productores .
o . 85% - 100%
= gertt:epuon dil Porcentaje de que consideran eficiencia 100% de 0 0
RICCUCIOIESPECIS productores que en la entrega del apoyo / productores
al proceso de considera eficiente NGmero total de que Q 60% - 84%
entrega de los la entrega de los Semanal ibi I
. . productores que recibieron e
Ll OIS apoyos o recibieron incentivo o incentivo o
de los programas. incentivos. apoyo) * 100 apoyo. ‘ 0% - 59%
. Numero de productores
Porcentaje de ( . P 100% de 0%
que sefialan actos de o
productores que ., productores
o L corrupcion en la entrega
sefiala corrupcion , que
del apoyo / Numero total Semanal -
durante la entrega de broductores que recibieron el
de los apoyos o P ; d incentivo o ‘ 1% - 100%
incentivos recibieron incentivo o apoyo
) apoyo) * 100 )
(e de oo @ =
Porcentaje de 9 . .. 100% de
atendidos rapidamente
productores que e productores
. . en la verificacién de la
consideran agil la - que 60% - 84%
e .. recepcidn del apoyo / Semanal -
verificacion de la } recibieron el
L ., Ndmero total de . .
La percepcién del recepcion de los incentivo o
roductor respecto apoyos productores gue apoyo .
P al broceso Fc)ie POYOS. recibieron incentivo o POYo-. 0% - 59%
p ) apoyo) * 100
verificacion de la .
., (Numero de productores
recepcion de los . 85% - 100%
. . . que consideran fueron
apoyos o incentivos Porcentaje de . - 100% de
atendidos eficientemente
de los programas. productores que o productores
considera eficiente en la verificacién de la ue
e recepcién del apoyo / Semanal . q O 60% - 84%
la verificacion de la . recibieron el
-, Ndmero total de . .
recepcion de los incentivo o
productores que
apoyos. apoyo. .

recibieron incentivo o
apoyo) * 100

0% - 59%
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Elevar la calidad del nivel de atencién en la entrega de apoyos y servicios al productor

OBJETIVO . N R N 27 . e s .
agroalimentario, que incremente su satisfaccion y considere a la instituciéon una dependencia
ESTRATEGICO .
eficiente y transparente.
PRODUCTO /
SERVICIO INDDEI;:EI:ADPCE}': g : FORMULA / ALGORITMO FRECUENCIA META SE(A;::C:SO
ESTRATEGICO °
(NUumero de productores
Porcentaje de ue consideran sefalan
! g > 100% de . 0%
productores que actos de corrupcién en la
~ L N productores
sefiala corrupcion verificacion de la
., que
durante la recepcion del apoyo / Semanal [
. . recibieron el
verificacion de la Ndmero total de incentivo o
o/ _ 0,
recepcion de los productores que apovo ‘ 1% - 100%
apoyos. recibieron incentivo o poyo.
apoyo) * 100

Fuente: elaboracion propia, con informacion basada en los resultados de la
investigacion.

4.7.3. Indicadores de la perspectiva de presupuesto.

Como ya se ha dejado en contexto con anterioridad, la perspectiva financiera en el
entorno del sector publico carece del enfoque que predomina respecto de la misma
dentro de la iniciativa privada, toda vez que los fines que persiguen las empresas de
cada sector son diferentes, que basicamente se refieren a la capacidad de obtener
lucro o incrementar los margenes de utilidad en unas (para lo cual los recursos
financieros en cierto modo se vuelven un fin) y de poder ofrecer bienes y servicios que
proporcionen bien comldn a la sociedad en otras (los recursos financieros se

convierten en medios para el logro de sus objetivos).

Sin embargo, la mayoria de la bibliografia que se ha consultado respecto a la
trascendencia que tienen las finanzas en los entes publicos coinciden en que esta es
una perspectiva que si bien no rige del todo el concepto de rentabilidad en la
organizacién, si es un elemento que ademas de influir considerablemente en la
operatividad y las acciones que se desarrollan en la organizacién, representa un
factor que es determinante poder medir y dar seguimiento a fin de que estos se
apliquen bajo los principios de eficacia, eficiencia, economia, calidad y, sobre todo,
con transparencia. Lo anteriormente descrito tiene sentido con lo que sostiene Yetano
(2005), en términos de que una buena posicidon financiera asegura recursos para

lograr los objetivos de las instituciones del orden publico.
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En la tabla posterior se registran los indicadores de desempefio propuestos que se

construyeron para cada uno de los productos estratégicos establecidos en esta

perspectiva y que fueron obtenidos de las entrevistas aplicadas al personal que labora

en la institucion.

Tabla 32.

Indicadores que corresponden a los productos y/o servicios

estratégicos que ofrece el Distrito de Desarrollo Rural niumero 136 -
Culiacan, correspondientes a la perspectiva de presupuesto.

Eficientar la utilizacion de los recursos relacionados con las designaciones presupuestales

OBJETIVO . o e oo " . . . s 7 N . . .
consignadas a la institucion, a fin de que optimice la aplicacion de los montos financieros disponibles,
ESTRATEGICO N . . o . . . N N . . .
haciendo que estos se ejecuten bajo los criterios de eficiencia, eficacia, calidad y economia.
PRODUCTO /
SERVICIO INDDEISCE?ADPcE)lgg 3 FORMULA / ALGORITMO FRECUENCIA META SE(A:::%R)O
ESTRATEGICO 9
Porcentaje de (Mc:mto del gasto 100% en el eJerc.lcw ‘ 80% - 100%
avance en el operativo de programas de gasto operativo
. ejercicio de gasto de apoyo permanente consignado a la
Gasto operativo ) . g . 'p yop . g L. o o
operativo ejercido / Total de gasto institucion, 50% - 79%
de Programas . . . Mensual ..
derivado de operativo consignado a la originado de
Permanentes S, L
programas de institucion, originado de programas de
apoyo programas de apoyo apoyo . 0% - 49%
permanentes permanentes) * 100 permanentes.
Porcentaje de Monto del gasto L
) ( X & 100% en el ejercicio ‘ 80% - 100%
avance en el operativo de programas .
L del gasto operativo
Gastos ejercicio de gasto de apoyo emergentes consienado a la
operativos de operativo ejercido / Total de gasto nsignado 50% - 79%
. . . Mensual institucion,
Programas derivado de operativo consignado a la originado de
emergentes programas de institucion, originado de &
programas de o o
apoyo programas de apoyo aD0VO emergentes ‘ 0% - 49%
emergentes emergentes) * 100 poy g ’
. Monto ejercido del gasto S
Porcentaje de ( . y & 100% en el ejercicio ‘ 80% - 100%
operativo de programas .
avance en el o o de gasto operativo
L de campafias sanitarias / .
. ejercicio de gasto . consignado a la
Gastos operativo . Total de gasto operativo e
o operativo X institucion, 50% - 79%
de campanias . consignado a la Mensual .
. derivado de e, . proveniente de
sanitarias institucion, proveniente
programas de programas de
campanias de programas de campanas
o campaias sanitarias) * I ‘ 0% - 49%
sanitarias sanitarias.
100
. (Monto ejercido del ‘ 80% - 100%
Porcentaje de . S
presupuesto corriente 100% en el ejercicio
Presupuesto avance en el . R
. L designado a la institucion del presupuesto 50% - 79%
asignado a la ejercicio del Mensual A )
o / Total del presupuesto corriente designado
institucion presupuesto . ) o
corriente corriente designado a la a la institucion.
’ institucién) * 100 ‘ 0% - 49%
Fuente: elaboracién propia, con informacion basada en los resultados de la

investigacion.
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4.7.4. Indicadores de la perspectiva de procesos internos.

Tomando como punto de partida el objetivo y los productos estratégicos que se han
establecido respecto a la dimension de los Procesos Internos, se pueden determinar
indicadores especificos que practicamente se refieren a los servicios que son
ofrecidos por la institucion a sus clientes, constituyen sustancialmente los elementos a
través de los cuales la institucion satisface las expectativas de sus usuarios y como
esta consigue sus objetivos operacionales, los que pueden constituirse en objetivos a
concretarse en el largo plazo y en objetivos a ejecutarse en el corto plazo (Kaplan y
Norton, 2002).

Dentro de la perspectiva del proceso interno, la dinAmica de generar objetivos e
indicadores constituye una de las mas claras distinciones que se perciben entre el
Cuadro de mando integral y los sistemas tradicionales de medicion del desempefio
(Kaplan y Norton, 2002).

En la tabla 4.25 se puede observar a detalle cual fueron los indicadores de
desempefio que se construyeron para cada uno de los productos estratégicos, que
formaron parte de los resultados obtenidos de las entrevistas que fueron objeto el
personal que labora en la institucion, tal y como sigue:

Tabla 33. Indicadores que corresponden a los productos y/o servicios

estratégicos que ofrece el Distrito de Desarrollo Rural niumero 136 -
Culiacan, correspondientes a la perspectiva de los procesos internos.

Reforzar los esquemas de gestion de la informacién generada por las areas internas de la institucion,

OBJETIVO s . . . .
ESTRATEGICO que permitan alcanzar la excelencia en el seguimiento y entrega de los apoyos y servicios que esta
brinda a la sociedad.
PRODUCTO /
SERVICIO e FORMULA / ALGORITMO | FRECUENCIA META SE(":::OOR)o
ESTRATEGICO g
(NUmero de solicitudes ‘ 85% - 100%
RecEmaian de apoyo de programas
e uimient?)l a Porcentaje de permanentes que se 100% de solicitudes
so?icitudes de solicitudes de ingresaron en ventanilla / de apoyo de ( ) 60% - 84%
apovos de programas Numero total de Semanal programas
fo yramas permanentes solicitudes de programas permanentes
:rminentes recibidas. permanentes recibidas
P ' presentadas en ‘ 0% - 59%
ventanilla) * 100
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Reforzar los esquemas de gestion de la informacion generada por las dreas internas de la institucion,

OBJETIVO . . L L
que permitan alcanzar la excelencia en el seguimiento y entrega de los apoyos y servicios que esta
ESTRATEGICO ! .
brinda a la sociedad.
PRODUCTO /
SERVICIO e FORMULA / ALGORITMO | FRECUENCIA META SE(":::%R)O
ESTRATEGICO 9
Porcentaje de (NUumero de solicitudes Semanal
solicitudes de de programas 100% de solicitudes ‘ 85% - 100%
programas permanentes que se de apoyo de
permanentes registraron en el Sistema programas
capturadas en el informatico / Niumero permanentes Q 60% - 84%
sistema total de solicitudes de recibidas
programas permanentes capturadas en el
recibidas en ventanilla) * Sistema ' 0% - 59%
100 Informatico. voIIn
Numero de solicitudes . ‘ 85% - 100%
( 100% de solicitudes
de programas
. de apoyo de
Porcentaje de permanentes fueron rosramas
solicitudes de dictaminadas positivas / prog 60% - 84%
. permanentes
programas Numero total de Semanal
. capturadas en el
permanentes con solicitudes de programas Sistema
dictamen positivo | permanentes Capturadas .
; Informatico, con o o
en el Sistema dictamen positivo 0% - 59%
Informatico) * 100 P '
Numero de solicitudes -
. ( 100% de solicitudes ‘ 85% - 100%
Porcentaje de de programas
. . de apoyo de
solicitudes de permanentes autorizadas rosramas
programas para su apoyo / Numero prog O 60% - 84%
. Semanal permanentes con
permanentes total de solicitudes de . o
. dictamen positivo,
autorizadas para programas permanentes .
; . autorizadas para su . 0% - 59%
su apoyo que fueron dictaminadas apovo
positivas) * 100 poyo.
Porcentaje de (Num.e’ro de acta de N ‘ 85% - 100%
productores con | verificacién levantadas de 100% de solicitudes
solicitudes de solicitudes apoyo de de apoyo de
programas programas permanentes programas 60% - 84%
- . Semanal
permanentes / nimero de solicitudes permanentes
autorizadas que de programas autorizadas que
recibieron el permanentes autorizadas recibieron el apoyo. . 0% - 59%
Incentivo para su apoyo) * 100
flimero e lclude @ o
Porcentaje de poy prog 100% de solicitudes
solicitudes de emergentes que se de apoyo de
ingresaron en ventanilla / 60% - 84%
programas , Semanal programas
i4 emergentes Nimero total de emergentes
A.te_nuon & recilfidas solicitudes de programas reciﬁidas
solicitudes de ‘ emergentes presentadas . 0% - 59%
apoyos de en ventanilla) * 100
rogramas . . . .
eFr)’neE entes Porcentaje de (NUmero de solicitudes 100% de solicitudes 85% - 1009
g ' solicitudes de de programas de apoyo de ‘ 5% - 100%
programas emergentes que se Semanal programas
emergentes registraron en el Sistema emergentes 5 .
capturadas en el informatico / Niumero recibidas, Q 60% - 84%
sistema total de solicitudes de capturadas en el
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Reforzar los esquemas de gestion de la informacion generada por las dreas internas de la institucion,

Operativa y

Informacién

para la gerencia / nimero

estadisticos

60% - 84%

OBJETIVO . . L L
que permitan alcanzar la excelencia en el seguimiento y entrega de los apoyos y servicios que esta
ESTRATEGICO ! .
brinda a la sociedad.
PRODUCTO /
SERVICIO 'NDDE';:E’:ADPCE"%(?E FORMULA / ALGORITMO | FRECUENCIA META SE(":::%R)O
ESTRATEGICO g
programas emergentes Sistema
recibidas en ventanilla) * Informatico. . 0% - 59%
100
e e 0 o
Porcentaje de prog 100% de solicitudes
. emergentes fueron
solicitudes de . . e de apoyo de
roaramas dictaminadas positivas / roaramas Q 60% - 84%
prog Numero total de Semanal prog
emergentes que - emergentes
solicitudes de programas .
cuentan con recibidas con
dictamen positivo emergentes Capturadas dictamen positivo 9 9
P en el Sistema p ’ ' 0% - 59%
Informatico) * 100
Numero de solicitudes .
. ( 100% de solicitudes . 85% - 100%
Porcentaje de de programas
. . de apoyo de
solicitudes de emergentes autorizadas
, programas o o
programas para su apoyo / Nimero 60% - 84%
- Semanal emergentes
emergentes total de solicitudes de recibidas
autorizadas para programas emergentes .
) ) autorizadas para su o o
su apoyo que fueron dictaminadas 200V 0% - 59%
positivas) * 100 poyo.
Numer: 1009 lici
Porcentaje de ( .u 'e’ o de acta de 00% de solicitudes ‘ 85% - 100%
.. verificacién levantadas de de apoyo de
solicitudes de L
solicitudes apoyo de programas
programas o o
programas emergentes / permanentes 60% - 84%
emergentes , L. Semanal .
. numero de solicitudes de autorizadas que
autorizadas que [
recibieron el programas emergentes recibieron el apoyo,
apovo autorizadas para su con actas de ‘ 0% - 59%
POy apoyo) * 100 verificacion.
o/ _ 0,
. (Numero de acciones ‘ 85% - 100%
Porcentaje de realizadas en el
avance en seguimiento a politicas de 100% del total de
0, 0
acciones de & . 3 p acciones de O 60% - 84%
- sanidad / nimero total Mensual -
seguimiento a . seguimiento a
» de acciones de e .
politicas de . ” politicas de sanidad
. seguimiento a politicas de
sanidad. . w 0% - 59%
Seguimiento a sanidad) * 100
politicas de
sanidadd Z (NG 4 ) ‘ 85% - 100%
inocuida . Umero de acciones
Porcentaje de .
) realizadas en el 100% del total de
avance en seguimiento a politicas de acciones de
acciones de egulm P o 60% - 84%
- inocuidad / nimero total Mensual seguimiento a
seguimiento a . .
” de acciones de politicas de
politicas de e " . .
inocuidad seguimiento a politicas de inocuidad
inocuidad) * 100 ' 0% - 59%
Estadistica e Porcentaje de (Numero de informes 100% del total de ‘ 85% - 100%
Informacién Estadistica e operativos generados informes
Semanal Q

Administrativa

operativa

total de informes

operativos que se
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Reforzar los esquemas de gestion de la informacion generada por las dreas internas de la institucion,

OBJETIVO . . L L
ESTRATEGICO que permitan alcanzar la excelencia en el seguimiento y entrega de los apoyos y servicios que esta
brinda a la sociedad.
PRODUCTO /
SERVICIO 'NDDE';:E’:ADPCE"%(';E FORMULA / ALGORITMO | FRECUENCIA META SE(";::CLR)O
ESTRATEGICO g
generados para la estadisticos operativos generan para la
gerencia que se generan para la toma de decisiones ‘ 0% - 59%
toma de decisiones ) *
100
(Numero de informes 85% - 100%
Porcentaje de administrativos 100% del total de ‘ nTEEA
Estadistica e generados para la informes
InfgrmaC|qn ger.enaa / numercz t9ta| Semanal e‘s'Fadls'c.lcos 60% - 84%
administrativa de informes estadisticos administrativos que
generados para la administrativos que se se generan para la
gerencia generan para la toma de toma de decisiones ‘ 0% - 59%
decisiones ) * 100

Fuente: elaboracién propia, con informacion basada en los resultados de la
investigacion.

4.7.5. Indicadores de la perspectiva del aprendizaje y crecimiento.

Dentro de las organizaciones de la administracién publica, los temas relacionados con
el aprendizaje y crecimiento son considerados clave, por lo tanto se vuelve necesario
fortalecer aspectos como al ambiente y la cultura organizacional, la tecnologia y los
sistemas de informacién, de tal forma que se pueda proporcionar al personal la
informacion correcta que le permita ser capaz de enfrentar los retos que significa la
gestién de la actividad dentro del servicio a la sociedad en un entorno de restricciones
financieras, con lo que este en posibilidades de lograr la calidad en la prestacién del
mismo (Yetano, 2005)

Algunos autores como Lépez y Criado (1996) exponen que se reconocen cComo
recursos intangibles aguellos activos de la empresa que no tienen soporte fisico, dado
que estan basados en aspectos como informacion y conocimiento, por lo que se
dificulta su identificacion y cuantificacion, pero que es innegable que dichos activos
estan consolidandose como una fuente importante de ventajas competitivas dentro de
cualquier organizacion, dado que sus caracteristicas muy particulares les permiten

tener un enorme potencial diferenciador.

En la tabla no. 32 se puede observar a detalle cual fueron los indicadores de

desempefio que se construyeron para cada uno de los productos estratégicos, que
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formaron parte de los resultados obtenidos de los cuestionarios aplicados en las

entrevistas que fueron objeto el personal que labora en la institucion:

Tabla 34.

Indicadores que corresponden a los productos y/o servicios

estratégicos que ofrece el Distrito de Desarrollo Rural numero 136 -
Culiacan, correspondientes a la perspectiva del aprendizaje y crecimiento.

Organizar y sinergizar todos los recursos con los que cuenta la institucién, a través del desarrollo de las

OBJETIVO R .z e . R
ESTRATEGICO capacidades del personal y su aportacion a los objehv?s de la misma, adaptando la capacitacion a
sus necesidades y logrando una armonia en el clima organizacional.
PRODUCTO /
SERVICIO INDDEI;:E’Av\ngggE FORMULA / ALGORITMO FRECUENCIA META SE(A:::O:)O
ESTRATEGICO 9
(No. Total de cursos de ‘ 80% - 100%
. capacitacidn impartidos a 100% de los cursos
Porcentaje de . .
empleados adscritos a la de capacitacién
cursos de R . ;
o institucién / No. Total de impartidos a O 50% - 79%
capacitacion o
. . cursos de capacitacion Semestral empleados de la
impartidos a . . R
impartidos a empleados institucion
empleados de la o
N de la institucion programados
institucion ~
programados durante el durante el afio. . 0% - 49%
afio) * 100
(No. Total de empleados ‘ 80% - 100%
Porcentaje de adscritos a la institucidn 100% empleados
empleados de la que asistieron a cursos de adscritos a la
institucién que capacitacién / No. Total Semestral institucion, O 50% - 79%
recibieron de empleados a ser capacitados en el
capacitacion. capacitados durante el periodo.
afio) * 100 . 0% - 49%
Las Capacidades
de los (No. Total de cursos de ‘ 80% - 100%
Empleados. . P . o
Porcentaje de certificaciéon impartidos a 100% de los cursos
cursos de funcionarios adscritos a la de certificacion a
certificacion institucion / No. Total de funcionarios de la Q 50% - 79%
impartidos a cursos de certificacion a institucion
funcionarios de la funcionarios de la programados
institucion. institucion programados durante el afio.
durante el afio) * 100 . 0% - 49%
(Ng. Total dT funcionarios ‘ 80% - 100%
adscritos a la institucidn
. L 100% de los
Porcentaje de que recibieron cursos de . .
. . e funcionarios de la
funcionarios de la certificacién / No. Total e, 50% - 79%
e . . Semestral institucion, a ser o o
institucion de funcionarios de la o
. e certificados durante
certificados. institucion, a ser o
o el afo.
certificados durante el 0% - 49%
afio) * 100
Porcentaje de No. De acciones 100% de las R
) ( Semestral ° ‘ 80% - 100%

productividad por

realizadas por cada

actividades
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Organizar y sinergizar todos los recursos con los que cuenta la institucién, a través del desarrollo de las

OBJETIVO . .z ™ . R
capacidades del personal y su aportacion a los objetivos de la misma, adaptando la capacitacion a
ESTRATEGICO N p N I
sus necesidades y logrando una armonia en el clima organizacional.
PRODUCTO /
SERVICIO e FORMULA / ALGORITMO | FRECUENCIA META SE(":::%R)O
ESTRATEGICO 9
empleado. emp.)lt_eado / No_. Total de asignadas a los 50% - 79%
actividades asignadas a empleados.
cada empleado) * 100
. 0% - 49%
(No. De procesos que . 80% - 100%
. retroalimentan a los 100% del total de
Porcentaje de
empleados clave / Total procesos 50% - 79%
procesos con Semanal .
de procesos implementados en
Feedback. . o
implementados en la la institucidn.
. institucion) * 100 . 0% - 49%
Las Capacidades )
de los Sistemas (N
. 0. De empleados que
i6 Porcentaje de . ‘ 80% - 100%
de Informacion. ) atienden al productor con 100% del total de ’ )
empleados que ,
atienden al acceso en linea a empleados
informacién de procesos adscritos a la O 50% - 79%
productor con Semanal S
, / Total de empleados institucion, que
acceso en linea a . S .
informacién de adscritos a la institucion, atienden a los
que atienden a los productores. . 0% - 49%
procesos. *
productores) * 100
‘ 80% - 100%
. No. De procesos que
Porcentaje de ( P q 100% del total de
alcanzaron metas de
procesos que . procesos 50% - 79%
mejoras / Total de Mensual .
alcanzan metas . implementados en
. procesos implementados o,
de mejora. | izacién) * 100 la organizacion.
en la organizacién) ‘ 0% - 49%
Porcentaje de (No. Empleados que
1 empleados que conocen los objetivos 100% del total de
0s pl;jocezosly conocen los estratégicos de la Mensual empleados ‘ 20% - 100%
meto. os. ,e a objetivos organizacion / Total de adscritos a la
IR e, estratégicos de la empleados adscritos a la organizacion.
institucion. organizacion) * 100
. No. Empleados clave con ‘ - 1009
Porcentaje de ( ob'eti\?os estratégicos s
empleados claves . J _g A 100% del total de
. alineados a los objetivos .
alineados a los . empleados claves 50% - 79%
L de la organizacién / Total Mensual .
objetivos adscritos a la
. de empleados clave .
estratégicos de la . organizacion.
RN adscritos a la 0% - 49%
institucion. ik 0 -497%
organizacion) * 100
‘ 80% - 100%
No. Empleados que se
. (No. Empleados q 100 % de
El clima Porcentaje de manifiestan satisfechos empleados
o satisfaccién del con la institucion / Total Mensual P O 50% - 79%
organizacional. . adscritos a la
empleado de empleados adscritos a o
la Institucién.) * 100 Institucion.
a : ‘ 0% - 49%
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Organizar y sinergizar todos los recursos con los que cuenta la institucién, a través del desarrollo de las

OBJETIVO . v ™ . Y
capacidades del personal y su aportacion a los objetivos de la misma, adaptando la capacitacion a
ESTRATEGICO N p N I
sus necesidades y logrando una armonia en el clima organizacional.
PRODUCTO /
SERVICIO e FORMULA / ALGORITMO | FRECUENCIA META SE(";::CLR)O
ESTRATEGICO 9
‘ 80% - 100%
(No. Empleados que
Porcentaje de estdn conformes con el 100 % de
aprobacion de ambiente de trabajo de la empleados 50% - 79%
. o Mensual .
clima organizacion / Total de adscritos a la
organizacional empleados adscritos a la Institucién.
Institucidn) * 100 ‘ 0% - 49%
80% - 100%
(No. Empleados que ‘ 0 0
Porcentaje hacen propuestas de 100 % de
propuestas de mejora a la institucién / Mensual empleados Q 60% - 79%
mejora por parte Total de empleados adscritos a la
de los empleados | adscritos a la Institucion) Institucidn.
* 100 . 0% - 59%

Fuente: elaboracién propia, con informacion basada en los resultados de la
investigacion.

4.7.2. Indicadores de la Perspectiva de gobierno y normatividad.

Tomando como base el objetivo estratégico que se tiene propuesto en esta
perspectiva, los indicadores que se conformaron se encuentran orientados a las
actividades relacionadas con la coordinacion de la institucion con otras entidades
vinculadas de igual forma con el servicio publico, ya sea que estén ubicadas en el
ambito de competencia de la SAGARPA o al exterior de la misma, y que deben estar
sustentadas en el seguimiento a llevarse por parte de estas en relacion de la
normatividad y lineamientos que sean aplicables en el entorno. Asi mismo plantea
demostrar el valor institucional que tiene la organizacibn ante sus superiores

jerarquicos.

A continuacion, en la siguiente tabla se puede observar a detalle cual fueron los
indicadores de desempefio que se construyeron para cada uno de los productos
estratégicos definidos a propdsito de esta perspectiva propuesta en el presente

trabajo de investigacion.
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Indicadores que corresponden a los productos y/o servicios

Tabla 35.
estratégicos que ofrece el Distrito de Desarrollo Rural niumero 136 -
Culiacan, correspondientes a la perspectiva de gobierno y normatividad.

Fortalecer la coordinacion interinstitucional tanto al interior como al exterior de la dependencia, que
permita la correcta aplicacién de las normas y lineamientos en el seguimiento a las politicas

OBJETIVO
ESTRATEGICO . .
implementadas por la Secretaria.
PRODUCTO /
SERVICIO INDDEI;:EI:Angg g : FORMULA / ALGORITMO FRECUENCIA META SE(A;::OCSO
ESTRATEGICO 9
. 85% - 100%
(Numero de acciones de
. atencion a solicitudes con
Porcentaje de o L
L requerimientos 100% de atencion a
solicitudes con . .
provenientes de la solicitudes con Q 60% - 84%
Semanal requerimientos

Requerimientos
de la Delegacién
Estatal

requerimientos
provenientes de
la Delegacion
atendidas

Delegacién / Numero
total de solicitudes con
requerimientos
provenientes de la
Delegacién) * 100

provenientes de la

Delegacién

. 0% - 59%

. 85% - 100%

Requerimientos
de las
Subdelegaciones

Porcentaje de
solicitudes con
requerimientos
provenientes de

las

Subdelegaciones

atendidas

(NUmero de acciones de
atencidn a solicitudes con
requerimientos
provenientes de las
Subdelegaciones /
Numero total de
solicitudes con

requerimientos
provenientes de las
Subdelegaciones) * 100

Semanal

100% de
requerimientos
provenientes de las

Q 60% - 84%

Subdelegaciones

. 0% - 59%
‘ 85% - 100%

Coordinacién con

Porcentaje de
asistencia a

dependencias
federales.

reuniones con las

(NUmero de asistencias a
reuniones con
dependencias federales /
Numero total de
reuniones programadas
con dependencias
federales) * 100

Semanal

100% de reuniones

programadas con

dependencias
federales

100% de atencién a
compromisos que

Q 60% - 84%
‘ 0% - 59%
‘ 85% - 100%

las Dependencias
Federales

cumplimiento

dependenci

Porcentaje de

compromisos que

reuniones con las

(NUmero compromisos
que corresponden a la

de o,
institucién y que se han

corresponden a la .
s de compromisos que
institucion,

. corresponden a la
derivado de las o
institucidn generados de

as las reuniones con las

cumplido / Ndmero total

dependencias federales)

Mensual

corresponden a la
institucion
generados de las
reuniones con las
dependencias
federales.

Q 60% - 84%

. 0% - 59%

*100

federales
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OBJETIVO

ESTRATEGICO

PRODUCTO /
SERVICIO
ESTRATEGICO

Fortalecer la coordinacion interinstitucional tanto al interior como al exterior de la dependencia, que
permita la correcta aplicacién de las normas y lineamientos en el seguimiento a las politicas
implementadas por la Secretaria.

Coordinacion con
la Delegacion
Estatal

Coordinacién con
los Gobiernos
Locales

INDICADOR DE SEMAFORO
DESEMPENO FORMULA / ALGORITMO FRECUENCIA META (Rango)
. 85% - 100%
(Numero de asistencias a
Porcentaje de reuniones con la
asistencia a Delegacion Estatal / 100% de reuniones
reuniones con la Numero total de Mensual programadas con la O 60% - 84%
Delegacién reuniones programadas Delegacién Estatal
Estatal. con la Delegacidn Estatal)
*100
‘ 0% - 59%
Porcentaje de (NUmero Compromisos ‘ 85% - 100%
cumplimiento de que corresponden a la 100% de
compromisos que institucion y que se han compromisos que
correspondenala | cumplido/ Numero total corresponden a la
institucion, de compromisos que Mensual institucion Q 60% - 84%
derivado de las corresponden a la generados de las
reuniones con la institucidn generados de reuniones con la
Delegacion las reuniones con la Delegacién Estatal
Estatal. Delegacidn Estatal) * 100 . 0% - 59%
‘ 85% - 100%
(NUmero de asistencias a
Porcentaje de reuniones con el gobierno .
. J. g 100% de reuniones
asistencia a del estado / Nimero 60% - 84%
. . Mensual programadas con el ° °
reuniones con el Total de reuniones .
. Gobierno Estatal
gobierno estatal programadas con el
Gobierno Estatal) * 100
. 0% - 59%
. Numero compromisos -
Porcentaje de ( P 100% de ‘ 85% - 100%
- que corresponden a la L
cumplimiento de S, cumplimiento en
. institucidon y que se han .
compromisos que ! X compromisos que
cumplido / Nimero total
corresponden a la . corresponden a la
o de compromisos que Mensual N 60% - 84%
institucion, institucion
. corresponden a la
derivado de las s, generados de las
. institucidon generados de .
reuniones con el . reuniones con el
Gobierno Estatal las reuniones con el Gobierno Estatal 9 9
gobierno estatal) * 100 . 0% - 59%
Porcentaje de (NUumero de reuniones 100% de reuniones
asistencia a con los Gobierno Mensual programadas con ‘ 85% - 100%

reuniones con los

municipales en las que se

los Gobiernos
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Fortalecer la coordinacion interinstitucional tanto al interior como al exterior de la dependencia, que

OBJETIVO . . ! " . s P
permita la correcta aplicacion de las normas y lineamientos en el seguimiento a las politicas
ESTRATEGICO X .
implementadas por la Secretaria.
PRODUCTO /
SERVICIO 'NDDE';:E’:ADPCE"%(';E FORMULA / ALGORITMO | FRECUENCIA META SE(";::CLR)O
ESTRATEGICO g
Gobiernos asistié / Nimero total de Municipales
.. . 60% - 84%
Municipales reuniones programadas
con los Gobiernos
. N
Municipales) * 100 ‘ 0% - 59%
. Ndmero de compromisos
Porcentaje de ( P 100% de ‘ 85% - 100%
- que corresponden a la L
cumplimiento de R cumplimiento en
. institucion y que se han .
compromisos que ) , compromisos que
cumplido / nimero total
corresponden a la . corresponden a la
o, de compromisos que S, 60% - 84%
institucion, Mensual institucion Q
. corresponden a la
derivado de las s generados de las
. institucidon generados de .
reuniones con los . reuniones con los
obiernos las reuniones con los Gobiernos
g L gobiernos municipales) * . ‘ 0% - 59%
municipales 100 Municipales

Fuente: elaboracion propia, con informacion basada en los resultados de la
investigacion.

4.8. Las vinculaciones causa — efecto dentro de las perspectivas del cuadro de
mando integral adaptado para la institucién publica.

Una vez que se han definido el arreglo de indicadores que seran utilizados en la
medicion del desempefio de las areas de institucion desde las perspectivas del
Cuadro de mando integral (CMI), es necesario establecer la secuencia de hipotesis,
las relaciones de las diferentes medidas de desempefio y las vinculaciones entre los
objetivos correspondientes a cada perspectiva. Por lo tanto, lo que resulta procedente
llevar a cabo es la construccion de un mapa estratégico, que se refiere a una
arquitectura légica y comprensible a todos los niveles de la institucién en el que se
representa la serie de eventos que describe la trayectoria que sigue la estrategia
(Bastidas y Ripoll, 2003).

El comprender las relaciones causales entre las perspectivas que componen el
Cuadro de mando integral, proporciona a los administradores o gerentes de una
organizacion una visién periferica de como se alinean todos los objetivos a la

estrategia que la empresa ha construido y cual es la vinculacion existente entre cada
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uno de dichos objetivos que se han propuesto dentro del modelo, haciendo que este

adquiera un enfoque del tipo holistico.

Figura 15. Mapa estratégico que muestra las relaciones causa — efecto entre los
objetivos estratégicos de las perspectivas del Cuadro de mando
integral adaptado.
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Fuente: elaboracion propia, con informacion basada en los resultados de la

investigacion.
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CONCLUSIONES.

A lo largo del presente documento se ha efectuado una revision de todos los aspectos
que estructuran la propuesta que esta investigacion ha tenido a bien exponer,
concibiendo un andlisis objetivo de la realidad en la que se desenvuelve la institucion
publica que ha sido objeto de estudio. Derivado de lo anterior es que este apartado
aborda el conjunto de conclusiones a las que se llegd, haciendo un énfasis en que
estas son derivado de un proceso de estudio que considera a dicha instancia como un
ente particular y especifico, en lo que corresponde a la operacién de sus procesos o
acciones internas, pero que también se ha ubicado en un contexto general que parte
de ser una unidad integral de otra entidad, y que a su vez se encuentra inserta de

manera global en un estructura jerarquica bien definida a nivel nacional.

Tal y como se ha tenido a bien proponer desde el inicio del presente trabajo de tesis,
existen elementos de importancia dentro de las organizaciones que no son solo
aguellos que se ofrecen a los clientes o usuarios finales a los que dirigen sus
esfuerzos a fin de lograr una rentabilidad optima, ya sea que se mida esta en términos

financieros o de satisfaccion de la sociedad.

Estos elementos que aun y cuando no son vistos por los directores de empresas o
instituciones como aportadores de beneficios valorados con indicadores del tipo
monetario, 0 que quizas por cuestiones de cultura los visualizan como males
necesarios, ya sea porque se perciben como aspectos que la formalidad de la
organizacién requiere o porque quizas la diferente legislacion fiscal asi lo exige,
pueden representar aspectos fundamentales y de gran importancia en la vida de las
organizaciones modernas, que solo aquellas que se reconozcan como tal y se vean
insertas en un entorno globalizado seran capaces de comprender que cada uno de
sus componentes pueden hacer la diferencia entre subsistir o perecer como entidad

productiva que se desenvuelve en un ambiente altamente competitivo.

Dichas organizaciones modernas se caracterizan de las demas porque tienen una
vision integral de cada uno de estos elementos que las sustentan, tienen la cualidad

de aceptar que en la vida de su flujo productivo inciden dimensiones que influyen
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directamente en la calidad y la cantidad de los bienes y servicios que dirigen a la
sociedad, dimensiones que tienen un aporte intangible en indicadores que
tradicionalmente los directores y gerentes han medido la eficiencia de la organizacion,
aunque al evaluarlos estos carezcan de una medicion cuantitativa que refleje de
manera matematica su influencia en los estados de resultados y financieros de la

empresa que se trate.

Aungue de diferente forma, esta realidad también est4 presente en las instituciones
del ambito publico. Como ya se ha expuesto con anterioridad, los diferentes érdenes
de gobierno no han sido ajenos a la evolucién del mundo contemporaneo, a una
sociedad que cada vez mas hace uso de la informacion que se encuentra disponible y
que por ende tiene mas elementos para poder exigir administraciones publicas
eficientes, eficaces, que brinden servicios de calidad y que a su vez mantengan sus
niveles de gastos de operacidon apegados al estricto sentido de economia y necesaria

austeridad.

Finalmente, este trabajo se investigacién arroj6 resultados que da respuesta al
objetivo central y los supuestos tedricos que se han esbozado desde un inicio dentro
de este documento, explicando a detalle cuales fueron los aspectos a los que se
orientd con base en la estructura metodoldgica que se defini6 en el capitulo I,
contexto que sirve para orientar la conduccion de la presente tesis hasta la obtenciéon
de informacién explicada en el capitulo IV que sirve para probar la congruencia y
solidez del objetivo central que se ha tenido a bien especificar, siendo este el que a

continuacion se describe:

e Exponer la pertinencia del Cuadro de Mando Integral (CMI) y analizar como
puede aplicarse o adaptarse al ambito de actuacion de una institucion de la
administracion publica con base en objetivos que se establezcan en el corto y
largo plazo, mediante una revisidbn critica del entorno que rodea a la

organizacion.

Se puede afirmar categéricamente que este objetivo principal se cumple con el

analisis que se hizo en cada uno de las fases que se tuvo a bien estudiar y que la
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estructura de dichas fases fue resultado de una revision amplia de literatura que
aborda el tema del cuadro de mando integral (CMI) como un modelo de planeacion
estratégica y su implementacién en empresas de distintos ramos del sector privado,
para dar paso a un modelo que observa la conveniencia de su aplicacion en una
institucion de la administracién publica, donde las dimensiones que se proponen se
construyen en términos de un marco normativo y de los diferentes grupos de interés a

los que satisface en su actuar.

Asi mismo, con los resultados obtenidos en este documento se puede afirmar que
cualquier organizacion, con independencia del dmbito en el que se desenvuelva,
puede establecer objetivos en el corto y largo plazo que pueden tener una orientacion
de acuerdo a la estrategia que se haya planteado, siendo esta el producto de una
revision irrestricta y critica del estado actual que esta ostente y de cual es la posicion
gue la misma desee tener en un futuro, para lo que debera de constituir las acciones
que hagan posible esa transicion y revisar que dichas acciones se encuentren en

apego a la estrategia consignada.

Continuando con el orden natural de ideas, en el presente documento se plantearon
objetivos de caracter especifico y que resultaron de cuestionamientos particulares que
dieron la pauta bajo la cual se desarrolld esta investigaciobn. A continuacion se
presenta en detalle las conclusiones a las que se lleg6 por cada uno de los objetivos

especificos que fueron bosquejados:

Objetivo 1. Identificar y analizar los factores internos y externos que definen las
lineas de accidn a seguir en la institucion de la administracion publica, desde la

orientacién de un modelo de planeacion estratégica.

Para cada organizacion, el poder ser capaz de identificar y analizar cada uno de los
factores que impactan en el desempefio de la misma, significa que se esta en
posibilidades de conocer de manera puntual el ambiente en el que esta se
desenvuelve, asi como cudles de estos factores influyen de manera positiva 0
negativa en su desempefio. Definitivamente, un diagnostico estratégico que este

enfocado a hacer una evaluacion de las fuerzas internas y externas a las que se vea
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expuesta la organizacion, partiendo de un andlisis de sus fortalezas y debilidades,
siempre sera uno de los primeros aspectos que deben considerarse seriamente al
momento de pensar implementar cualquier modelo de planeacion estratégica, toda
vez que aporta informacion o elementos de gran utilidad que coadyuvan al momento
de tomar decisiones importantes que afecten a la estrategia bajo la cual la empresa o

institucion fundamente sus lineas de accion.

En conclusion, si se toma en cuenta las condiciones que prevalecen en el entorno de
la organizacién es posible que se capitalicen las oportunidades, se aminoren las
amenazas y optimice la efectividad del esfuerzo por cumplir la ordenanza y

normatividad correspondiente en dependencias y entidades publicas.

Objetivo 2. Analizar y en su caso proponer las perspectivas que determinan los
propdsitos estratégicos a conseguir en el corto y largo plazo por parte de la
institucién de la administracion publica, en términos de los cuales se alinea o

dirige su actuacion.

De acuerdo con la bibliografia revisada para dar soporte tedrico a la presente
investigacién, muchas de las empresas que hoy en dia han subsistido a través de
tiempo, se han diferenciado de aquellas que han dejado de existir por que han sabido
dimensionar o entender su hacer en el presente y como se pretenden ver en el futuro.
Basandonos en el modelo que se ha tenido a bien formular en el presente trabajo de
investigacién, el hacer de una organizacién tanto en el presente como en el futuro se
ve plasmado en la misién y visidon de la misma, las cuales dotan de las premisas
basicas del ser de una empresa, mismas que seran los elementos esenciales hacia
donde dirigen sus acciones en el hoy en su transformacién o transito hacia un

mafiana propuesto.

Podemos concluir que en las empresas del sector publico este también es un aspecto
gue no debe dejarse de lado, aun y cuando el contexto bajo la cual estas instituciones
existen es diferente toda vez que se rigen bajo un marco normativo establecido por

las leyes vy legislacién correspondiente, ademas de conformar las instancias oficiales
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mediante las cuales el estado brinda bienestar a través de bienes y servicios, con el

objeto final de promover el bien comun.

Con sus variantes, la misiéon y visiébn en una institucion de la administracion publica
plasman los propositos que esta desea seguir en el corto y largo plazo, debiendo

estos ser expuestos y compartidos por todo el personal que labora en la organizacion.

Objetivo 3. Revisar, y en su caso proponer, las dimensiones del cuadro de mando
integral que resultan aplicables o adaptables al contexto general de la institucion
de la administracion publica, que deriven de la revision y andlisis de temas de

interés para la misma.

Desde el punto de vista de quien conduce el presente trabajo de investigacion, este
objetivo es el que puede ser calificado como el tema central bajo el cual se sustente
un sistema de indicadores que considere la metodologia del cuadro de mando
integral, en virtud de que debe entenderse con claridad cudles son las perspectivas
que integran el modelo sugerido y a su vez cudél de estas deben ser adaptadas, cuales
deben suprimirse o cuales, en su caso, deben incorporarse al esquema que se

pretende establecer.

Para lograr lo anterior, es necesario que se haga una revision critica primero de los
elementos que integran el entorno operativo y normativo de la instituciéon, comprender
los alcances que se han establecido, pero también identificar cuales son los grupos de

interés que influyen en el trabajo de la organizacion.

La propuesta a la que se orienta el presente trabajo de investigacion ha expuesto la
adaptacion de las dimensiones del cuadro de mando integral al accionar de una
organizacion del sector publico de tal modo que, teniendo en cuenta sus respectivas
particularidades, esta pueda replicarse a otras instituciones de los diferentes 6rdenes
de gobierno; en los que inclusive el modelo puede ser sujeto de incorporacién de
nuevas metodologias o tecnologias que la fortalezcan o enriquezcan, esencialmente

cuando se comprende que puede ser sujeto de un proceso de reingenieria que
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consolide al cuadro de mando integral como una herramienta eficaz al momento de

definir la estrategia de la organizacion.

Se puede concluir que el modelo propuesto en el presente trabajo se basé
particularmente en la flexibilidad de la metodologia del cuadro de mando integral, que
si bien nace y se aplica en un entorno y un sector diferente al que se propone su
implementacion, este puede demostrar su configuracion a una empresa de la
administracion publica, observando aspectos que son de importancia en el actuar de

la organizacion.

Objetivo 4. Examinar y determinar los objetivos estratégicos que la institucién de la
administracion publica requiere para el logro de sus propdésitos y metas, desde

la perspectiva del cuadro de mando integral.

En relacion a este apartado, se concluyé que cada objetivo estratégico debe abarcar
la particularidad a la que se enfoque cada una de las perspectivas que se han definido
en este esquema, mismos que no deben confundirse con las metas a las que se ha
formulado llegar. Los objetivos del tipo estratégico deben estar sustentados en un
analisis de las lineas de accidon derivadas primeramente de las perspectivas en el
corto y largo plazo, y en un segundo momento en las dimensiones que se han
establecido dentro del actuar de la organizacion. Para tener éxito en el logro de las
estrategias que se deriven de este analisis, es fundamental que la organizacion defina
con amplia claridad sus objetivos estratégicos, toda vez que en estos se reflejan las
bases bajo las cuales la institucién conducira su estrategia y que representan en un

inicio lo que sera medido al momento de la consecucion de la misma.

En términos generales, los objetivos estratégicos segmentan el que y como hacer lo
necesario para lograr la vision de la organizacién desde un enfoque mas particular,
pero sin perder de vista el espiritu de integralidad que caracteriza a este modelo de

planeacion estratégica.
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Objetivo 5. Explorar e Identificar cuales son los productos estratégicos que la
institucion de la administracion publica tiene definidos para el logro de sus

objetivos estratégicos, desde el enfoque del cuadro de mando integral (CMI).

Los resultados que arroja la presente investigacion han dejado en evidencia que ni los
resultados de un diagnostico estratégico, ni las perspectivas en el corto y largo plazo,
ni las dimensiones que se identifiquen en el entorno de la organizacion bajos las
cuales se determinen sus objetivos estratégicos pueden hacer por si solos que las
expectativas de la institucion logren el impacto deseado en el cliente o usuario final
hacia donde se dirige el actuar de la misma, resultando que hasta este punto todo

guede en el plano ideal de lo que la empresa desea conseguir.

Es precisamente a través de los productos estratégicos como la organizacion puede
hacer una vinculacién entre lo que significa la estrategia de la misma y lo que el
cliente (o quienes constituyen los grupos de interés) desea obtener de la institucion.
La identificacién de los productos estratégicos debe hacerse siempre mediante un
analisis que considere en un primer momento al personal involucrado en la atencién
de quienes sean los clientes de la institucidén, ya sean estos internos o externos, y en
un segundo tiempo la alineacion de los productos u oferta que tenga la empresa o
institucién con las dimensiones que se han determinado durante el proceso de

planeacion.

Con base en lo que se ha expuesto anteriormente, se concluye que los productos
estratégicos representan la parte tangible que se dirige al usuario o consumidor final
de la empresa, mismos que son susceptibles de medicién en su impacto. En estos a
su vez se hace presente la naturaleza de la estrategia que la organizacion les

imprime.

Objetivo 6. Definir los indicadores que se pueden construir en el marco de las
dimensiones del cuadro de mando integral aplicado o adaptado al entorno de la
institucion de la administracion publica, que resulten Utiles en el cumplimiento de

Sus objetivos estratégicos.
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La implantacién de un sistema de indicadores que resulten eficaces exigen asociar a
las actividades aspectos de control que sirvan para traducir los objetivos que inspiran
la estrategia en objetivos operacionales, lo cual significa el despliegue de las
estrategias al nivel de las actividades para encontrar puntos criticos y determinar
variaciones en el rendimiento esperado. Adicional a lo anterior, es importante
asegurar que el margen de confiabilidad en la informacion generada por indicadores
sea la mas alta posible, en virtud de que con base en esta se sustentara la toma de
decisiones. Para lograr la seleccién de indicadores confiables y puntuales, es
necesario identificar aquellos que comuniqguen de manera efectiva el significado de la

estrategia.

Una reflexion que resulta interesante hacer en lo que se refiera a la construccion de
un sistema de indicadores basados en la metodologia del cuadro de mando integral
es que, aun si bien estos tienen la caracteristica de ser medibles y comparables en
relacion a una meta propuesta, también deben proporcionar informacion de manera
integral, donde las caracteristicas cuantitativas y cualitativas se complementen para
dar una panoramica mas amplia del comportamiento de la empresa, asi como de

visualizar si se estan logrando los objetivos propuestos.

Las conclusiones que en términos generales pueden ser resumidas después de todo

lo que hasta este punto se ha tenido a bien analizar, son:

» EI Cuadro de mando integral (CMI) es una herramienta de planeacion estratégica
gue permite en un primer paso definir el marco estratégico bajo el cual la
institucion publica traza sus metas y objetivos (¢,a dénde queremos llegar?), para
posteriormente construir un esquema de acciones que haga posible la
consecucién de estos propositos (¢, Como podemos llegar?). Posteriormente,
aunque como ya se ha sefialado no se contempla en los alcances del presente
documento, el cuadro de mando integral tiene la particularidad de ser un modelo
de gestion estratégica que posibilita una mejora en la actuacion de las
organizaciones del sector publico. No obstante en su implementacion para la
gestion que se lleva a cabo por estas organizaciones, se vuelve indispensable se
fortalezca el compromiso por parte de los grupos de interés internos de hacer todo
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lo que resulta necesario para que su instauracion y ejecucion repercutan en el

éxito deseado.

El entender de manera clara todo el proceso bajo el cual se construyen los
indicadores en el contexto de la presente propuesta del cuadro de mando integral,
permite a los administradores o gerentes de las instituciones publicas conocer de
manera integral a su organizacién, de tal modo que cuando el sistema de
indicadores establecidos refleje una situacion que impacte de manera negativa en
la actuacion de la empresa, se tienen todos los elementos que permiten dado un
momento tomar decisiones orientadas a la correccion de las causas que
provoquen dicha situacion, logrando asi restablecer el orden propuesto del
sistema, y si hacemos referencia a la analogia que plantean Kaplan y Norton
(2002) al inicio de su obra, se diria que lo anterior permite que el piloto haga que la

nave tome el rumbo deseado.

Las empresa que opte por la implementacibn de un modelo de planeacién
estratégica basado en la metodologia del cuadro de mando integral (CMI), debe
tener en cuenta que este no solo puede ser un sistema de indicadores financieros
bajo los cuales los directores o administradores de estan acostumbrados a evaluar
el progreso 0 avance de su negocio, Sino que es necesario que se entienda como
un modelo bajo el cual la organizacién puede analizar de manera global su misién,
vision y estrategia, que debe ser visto como un proyecto o un sistema que necesita
recibir retroalimentacion (Feedback) de manera constante, lo que le da ese
caracter de ser dinamico y siempre adaptable a las circunstancias de la

organizacion que se trate.

En lo que se refiere particularmente al ambito de la administracion publica, la

implantacion del presente modelo de planeacion estratégica representa un cambio

cultural, toda vez que este hace posible concentrar a la institucion en la definicion de

objetivos de tipo estratégico, coadyuva en la transparencia de la gestion publica,

organiza y le da un caracter de accesibilidad a la informacion tanto interior como al

exterior de la entidad y resulta ser un mecanismo eficaz mediante el cual se hace una
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vinculacion de los programas gubernamentales hacia la consecucién de metas e

iniciativas.
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RECOMENDACIONES PARA FUTURAS INVESTIGACIONES.

El modelo de planeacién estratégica que la presente investigacion plantea
implementar en la institucion publica que ha sido el objeto de estudio, basado en una
version adaptada del Cuadro de mando integral propuesto por Robert S. Kaplan y
David P. Norton, permite hacer una serie de recomendaciones que van dirigidas
principalmente a las implicaciones que tendria la aplicacion de dicho modelo en la
organizacion, para lo cual la informacion que se ha analizado y de la cual se han
obtenido resultados provee elementos que dan la pauta para visualizar una mejora en

la calidad de los servicios de la dependencia ofrece a sus clientes finales.

Asi mismo, el presente trabajo espera promover la generacion de futuras
investigaciones en las que se aporte conocimientos nuevos y a su vez dar origen a
productos, ideas y metodologias que puedan llegar a ser utilizados como
herramientas o instrumentos que influyan en el fortalecimiento y consolidacion de los
esquemas de planeacién y gestiébn de las organizaciones, con independencia del

tamafo, giro, segmento de mercado y sector en el que estas se ubiquen.

Una vez que se ha expuesto lo anterior, estas recomendaciones y sugerencias se

describen a continuacion:

» Las instituciones del orden publico deben orientar sus esfuerzos a ser mas
estrategas, en la medida que la legislacién y normatividad a la que se encuentran
sujetas las faculte. Esto posibilitara que sean capaces de analizar y formular una
estrategia que las coloque en un futuro ideal, tener la habilidad de llevar al terreno
de los hechos dicha estrategia, y contar con un esquema de evaluacion que les
permita revisar si se estan logrando los objetivos que se han trazado en el marco

de la estrategia propuesta.

= La metodologia bajo la cual se fundamenta el cuadro de mando integral (CMI), es
una propuesta que principalmente se basa en el desarrollo de la capacidad de
reaccion al cambio del entorno en el que se desemperie la institucion, por lo tanto,
para lograr que todo modelo orientado hacia la planeacion estratégica contenga

dicha capacidad, este debe considerar elementos que se enfoquen a la
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retroalimentacion, lo que permite su modificacion, adaptacion y mejora. Por lo
tanto, se sugiere que una vez que se haya logrado su implementacién, esta
propuesta cuente con un analisis que contenga la profundidad necesaria para
incorporar de manera esencial factores que hagan posible detectar variables que
puedan tener un impacto en los resultados esperados y que a su vez dichas
variables puedan ser adicionadas al sistema de indicadores (medicion y control),
sin dejar de mencionar que estas pueden no ser las mismas a traves del tiempo, ni

de institucion a institucion.

Continuando con este orden ideas, se recomienda ampliamente que se lleve a
cabo un andlisis en torno a la implementacién de un sistema informatico bajo el
cual se pueda realizar la integracion de la informacion que se estructura el modelo
gue se propone por esta investigacion, de tal forma que permita de una manera
agil y con mayor confiabilidad el obtener resultados respecto a los indicadores que
se estan generando en la presente propuesta y que dicha aplicacion sirva para
detectar de manera inmediata los segmentos con deficiencias en su operacion, asi
como el poder orientar esfuerzos a las areas de oportunidad que emergan en el
ambito de desempefio de la organizacion. Dicho analisis debe hacerse
considerando como base la fuente de la informaciéon a medir y que es generada en
las entidades adscritas a la institucidon, sean estos los centros de apoyo para el
Desarrollo Rural (CADER'’s) o las Coordinaciones respectivas, quienes atienden
directamente a la poblacion objetivo, por lo que la implementacion del sistema de
indicadores que componen la propuesta de esta investigacion deben en una
primer instancia de instaurarse en cada una de dichas entidades, para
posteriormente consolidarse a nivel Distrito de Desarrollo Rural. Con lo anterior se
asegura que la medicion de este esquema de indicadores se constituya con un
enfoque transversal, sin que esto implique dejar a un lado la caracteristica de

integralidad que ya se ha mencionado anteriormente.

Del mismo modo, el presente trabajo de investigacion representa de inicio un
insumo importante para la instauracion de otros trabajos que vengan a

complementar el presente modelo de planeacion estratégica. La informacion que
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resulta de la implantacion de un sistema de indicadores por cada dimension que
compone este esquema, asi como de su analisis e interpretacion puede ser de
gran utilidad al momento de que la organizacion desee explorar y desarrollar
soluciones en otros modelos orientados a técnicas gerenciales aplicadas en la

administracion publica, de las que se mencionan solo algunas como:
a. Gestion de la calidad total (Certificaciones ISO/OSI).
b. Procesos de reingenieria.
c. Gestion de Proyectos.
d. Método Deming.
e. Produccion justo a tiempo o just in time (JIT).
f. Benchmarking.

Aungue en el documento se hace referencia a los datos relacionados a la linea de
base como parte de la estructura metodolégica que es empleada en la arquitectura
del sistema de indicadores que se describen la presente propuesta, sin que se
registren montos o cifras en relacion a esta, es necesario que sea reconocida
como una informacion o insumo importante en el momento de que este modelo
adaptado de Cuadro de mando integral (CMI) se instituya en su etapa de
produccién. Por tal motivo, se recomienda formular una vertiente de investigacion
en la que se proponga la pertinencia de hacer un analisis dirigido a la generacién
de dicha linea de base, la cual ademas de resultar complementaria al presente
trabajo, proporciona un punto de referencia bajo el cual se compararian los datos
obtenidos con el presente proyecto respecto a los datos que ya se disponen
historicamente por la organizacion, lo que origina la capacidad de poder evaluar

mas concretamente los impactos que se esperan obtener en el modelo planteado.

Un tema gque no se esta delineado en la presente investigacion, y que al margen
de gue no se encuentre dentro de sus alcances este tiene una trascendental
importancia, es el relacionado con la asignacion de responsabilidades en lo que se
refiere a las actividades correspondientes con su operacién y seguimiento. Se

sugiere llevar a cabo un analisis bajo el cual se definan las areas y el personal que
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seran encargados del seguimiento de la aplicacion del sistema de indicadores
propuestos, asi como de su administracion. Para tener resultados en este renglén,
es clave la actitud del personal que labora en la institucion para la implementacion
del modelo y su retroalimentacion, razén por la que se debe buscar la participacion
de todos los niveles de la organizacién, originando con esto que quienes integran
las &reas inmersas en estas tareas tengan un sentido de pertenencia y

compromiso con la institucién al momento de la implantacion de esta propuesta.

Un aspecto que tambien puede resultar potencialmente provechoso explotar una
vez que se ha determinado la utizacion del modelo de cuadro de mando integral
(CMI) adaptado que se propone en el presente trabajo de investigacion, es aquel
gue resulta relacionado con temas enfocados a la gestion del conocimiento. Como
ya se ha tenido a bien aludir a lo largo de este documento, las organizaciones
deben dar una mayor importancia a invertir en su infraestructura (personal,
sistemas y procedimientos) como elemento clave si es que desean lograr alcanzar
objetivos de crecimiento financiero y niveles de rentabilidad en el largo plazo. La
aparicion y creciente importancia del conocimiento como un nuevo factor de
produccion hace que el desarrollo de tecnologias, metodologias y estrategias para
su medicion, creacion y difusion se convierta en una de las principales prioridades
de las organizaciones en la sociedad del conocimiento. Motivado en lo anterior, el
presente trabajo sugiere enfaticamente que en la medida que el proyecto de
planeacidén estratégica que aqui se propone genere informacion basada en
indicadores desde la perspectiva del aprendizaje y conocimiento, la institucion
publica pueda coincibir lineas de investigacion que se enfoquen en redituar una
mejora en su nivel de comunicacion, asi como el aprovechar al maximo sus activos
intelectuales, de tal modo que de cémo resultado un sistema que llegue a

convertirse en una fuente importante y esencial de ventajas competitivas.
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APORTE DEL TRABAJO A LAS CIENCIAS ADMINISTRATIVAS.

El presente modelo de planeacion estratégica basado en la metodologia del Cuadro
de mando integral (CMI) que esta investigacion propone en una institucion del orden
publico, ha resultado ser una experiencia sumamente provechosa y enriquecedora en
muchos sentidos, toda vez que se ha tenido la oportunidad de analizar la pertinencia
en la aplicacion de una metodologia que se ha empleado desde hace tiempo en
grandes empresas del sector privado y que demuestra la factibilidad de su
implementacion en instituciones del orden publico, o que ha brindado la satisfaccion
de revisar conceptos que son netamente empresariales y a su vez hacerlos
compatibles con topicos relacionados con el entorno de las organizaciones publicas,
en la busqueda de la adaptabilidad de instrumentos que hagan de estas Ultimas
entidades que estén a la altura de las necesidades y exigencias provenientes de los

ciudadanos o la sociedad en su conjunto.

En este contexto, a continuacion se enuncian cuales son las aportaciones mas
relevantes que este trabajo hace a las ciencias administrativas, contribuciones que se
espera sean de utilidad para quienes estén interesados en el desarrollo de nuevas
ideas y proyectos, y que a su vez tengan la trascendencia de influir en los esquemas

paradigmaticos de las generaciones futuras:

» Una vez que se ha hecho un significativo esfuerzo en llevar a cabo la aplicacion de
todos los conceptos tedricos y un metodologia mas acorde al tipo de investigacion
gue se ha realizado, este trabajo establece como una aportacion el demostrar la
adaptabilidad del cuadro de mando integral a las distintas perspectivas de las
instituciones de la administracion publica, estructurando un modelo de planeacion
estratégica en términos de un proceso eslabonado que parte de una analisis global
de su entorno tanto interno como externo y que origina la construccién de toda una
serie de estudios que van generando informacién de manera secuencial, hasta
concretar la proyeccion de todo un sistema de indicadores. El resultado que se
obtiene en esta propuesta es un enfoque distinto, bajo el cual la conformacion de
la informacion parte de aspectos que tienen como su piedra angular la misién y la

vision de la organizacion, su comunicacion y adopcion a todos los niveles, que le
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apuesta al recurso humano como capital fundamental del crecimiento a largo
plazo, donde queda comprobado que se pueden obtener indicadores medibles no
solo orientados al concepto tradicional de rentabilidad en términos financieros, sino
gue da la pauta para que cada organizacion determine su propios conceptos a

partir de una revision profunda, autocritica y sin restricciones.

Como ya se ha puesto en realce, las ciencias administrativas son el resultado de
cientos de afios de investigacion rigurosa, de cambios paradigmaticos, de teorias
gue han llegado en algunos casos para quedarse y que en otros casos no han
demostrado su fortaleza al momento de ser implementadas en ambientes reales,
provocando que a su vez sean desechadas. Originado de lo anterior, se considera
que el presente trabajo de investigacidn tiene su aportacién mas palpable para la
administracion en el aspecto relacionado con la concepcién de la planeacién como
una de las etapas mas importantes y que a su vez detonan las fases posteriores
del proceso administrativo. La propuesta que aqui se plantea brinda un enfoque
estructurado, y aunque no es el alcance del presente documento, este propone su
implementacion considerando que en lo posterior se deban establecer medios que
fortalezcan la parte relacionada con la direccidén, evaluacion y control de los
elementos que integran el entorno de la organizacién, con lo que se estaria

concretando el fortalecimiento del proceso administrativo.

Por ultimo, se considera pertinente sugerir que empleando esta propuesta
adaptada a los aspectos particulares de una organizacibn como un modelo
dinamico de planeacion y/o gestidon estratégica, se brinda a los administradores o
gerentes la capacidad de formacion de la institucion a nivel ejecutivo, toda vez que
comienza con la clarificacién de una visidbn que se comparte a todos los niveles de
la empresa, continuando con el establecimiento de parametros de medicién
basados en ideas estructuradas derivadas de la estrategia, donde la
comunicaciéon de la misma juega un papel importante en su retroalimentacion y su
adaptacion al cambio. Kaplan y Norton (2002) han tenido a bien denominar a este
enfoque como aprendizaje estratégico, y quien formula el presente trabajo de

investigacién coincide con dichos autores al afirmar que tal concepto representa
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quizas uno de las aportaciones mas innovadoras con las que contribuye el cuadro

de mando integral a la administracion.
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Anexo 1. Organigrama de la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion

(SAGARPA).
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Anexo 2. Otros drganos administrativos y entidades de la SAGARPA.

Comité Nacional para el Desarrollo Sustentable de la Cafia de Azucar.
Universidad Autonoma Chapingo.

Colegio de Postgraduados.

Comision Nacional de las Zonas Aridas.

Fideicomiso de Riesgo Compartido.

Fondo de Empresas Expropiadas del Sector Azucarero.

Instituto Nacional para el Desarrollo de Capacidades del Sector Rural.

Instituto Nacional de Investigaciones Forestales, Agricolas y Pecuarias.
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Anexo 3. Organigrama de la delegacion estatal en Sinaloa de la SAGARPA.
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Anexo 4. Cuestionario aplicado a nivel Jefatura de Distrito de Desarrollo
Rural.

1. Mencione los principales factores econémicos, politicos, sociales y de los

programas de apoyo que impactan en la jefatura a su cargo.

2. ¢Cudles son las principales perspectivas bajo los que opera la institucion a

su cargo?

3. ¢Cudles son las principales FORTALEZAS, DEBILIDADES,
OPORTUNIDADES y AMENAZAS a las que esté expuesta la institucion que

representa?

4. ¢Cudl es la MISION y VISION que se tiene definida en la organizacién?

Describa:

5. Desde un punto de vista general ¢Cuales son las dimensiones o
perspectivas que resultan importantes o principales en la definicion de

estrategia de la institucion en la que usted es funcionario publico?

6. ¢Cuales considera son los objetivos estratégicos rigen a la institucion en la
que se desempefa?

7. ¢Qué productos, bienes o servicios contribuyen a la consecucién de los

objetivos estratégicos que se han establecido en la organizacion?

8. De acuerdo a los productos, bienes o servicios que ofrece la institucion y
gue anteriormente fueron definidos ¢qué indicadores de desempefio
considera se deben establecer para cuantificar la consecucién de los

objetivos estratégicos?
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Anexo 5. Cuestionario aplicado a nivel de Jefatura de CADER y
Coordinaciones.

. ¢Cuales son las prioridades definidas en torno al actual del CADER a su
cargo?

. ¢Cuales son las principales FORTALEZAS, DEBILIDADES,
OPORTUNIDADES y AMENAZAS a las que esta expuesta la institucion en
la que labora?

. ¢ Quiénes son los beneficiarios o poblacidn objetivo que atiende el CADER?

. ¢Cual es la MISION y VISION que se tiene definida en la organizacion?
Describa:

Desde un punto de vista general ¢Cudles son las dimensiones o
perspectivas que resultan importantes o principales en la definicion de
estrategia de la institucion en la que usted es funcionario publico?

. ¢ Cudles considera son los objetivos estratégicos rigen a la institucién en la
gue se desempeia?

. ¢Qué productos, bienes o servicios contribuyen a la consecucion de los
objetivos estratégicos que se han establecido en la organizacion?

. De acuerdo a los productos, bienes o servicios que ofrece la institucion y
gue anteriormente fueron definidos ¢qué indicadores de desempefio
considera se deben establecer para cuantificar la consecucion de los
objetivos estratégicos?
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Anexo 6. Formato para la construccion de indicadores de desempefio.

PRODUCTO
ESTRATEGICO

INDICADOR

FORMULA /
ALGORITMO

FRECUENCIA

META

SEMAFORO
(rango)
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