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En México y en numerosos países, po r diversas circunstancias y mo~ 
tivos, se extiende inqu ietantemente la pregun ta acerca de si en las 

condiciones actuales los gobiernos sean aún capaces de dirigir a sus 
sociedades. La pregunta no es casual ni académica, pues son muchas 

las evidencias que muestran que los gobiernos carecen de respuestas 

aceptables para numerosos problemas sociales que causan sufrimien~ 

tos, envilecen la existencia de las personas y extinguen sus esperanzas. 

En algunos países son terribles los problemas de un bajo crecimien­
to econó m'co que provoca el desempleo de mi llo nes de jóvenes, mien~ 

tras en otros el incremento del crimen y la violencia es angustiante, 

así como desoladora la pobreza extrema y la inequ ídad que condenan 
a mi llones de personas a destinos precarios de vida. En otros países 

las oportunidades educativas y de salud son reducidas o de calidad 
insuficiente con el efecto de que poblaciones enteras no posean las ca~ 
pacídades básicas para desarrollar sus proyectos de vida, y casí en todos 
los países son crecie ntes los daños del cambio clímático. 

En el centro de estos problemas que enfrentan las sociedades se 
ubica el gobierno por sus decisiones erróneas de po lítica, su limitada 

provisión de servícios públícos en cobertura y calidad, la pesadez de 
sus procesos, la hipertrofia costosa de su aparato administrativo, su 

imprevisión de futuros sociales ominosos o , peor aún, por causa de 

arbitrariedades, corrupción, inobservancia de la ley o incompetencia 
de sus d irigentes y gerentes. 

Gobernar no ha sí do nunca fácil y ahora lo es menos, hasta el 
punto que muchos se preguntan so mbríamente si el gobierno pueda 

ser en el siglo XXI una agencia confiable de conducción de la socíedad, 
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de solución de problemas, de producción de bienestar y seguridad, 
de creación de futuros de mejor calidad, y otros se preguntan en un 
tono más moderado si el modo tradicional (vertical, protagónico, do­
minante) de dirigir de los gobiernos, de proveer los bienes y servicios 
públicos y de relacionarse con los ciudadanos se~ todavia apropiado 
y eficaz o sea, en cambio, algo más bien viejo y polvoso, que hay que 

dejar atrás de una buena vez si se quiere que las sociedades sean luga­
res que queremos y apreciamos porque no encontramos obstáculos 

ni amenazas para desarrollar nuestras potencialidades, capacidades y 
proyectos de vida. 

Ante las numerosas faltas analíticas, financieras, administrativas y 

politicas de los gobiernos, que se amplifican IY agudizan con. las fallas 
ciudadanas, que van desde la transgresIón a I~s leyes hasta el trrespeto, 
la violencia y la insolidaridad, es lógico y justificado exigir al gobierno, 
que es la agencia directiva y rectora de la sO~iedad, que sea capaz de 
anticipar y afrontar los problemas criticas d

t 
la vida en común y de 

tomar las decisiones idóneas para c~n~r~larl . s, acotarlo~, acaso resol; 
verlos y liberarnos de los males y perJuIcIos q e nos ocastonan. 

La contradicción social más devastadora ef tener gobiernos que no 

gobiernen, debido a que su incapacidad e inJficacia pone en riesgo la 

calidad de la convIvencIa y la probablhdad dl la superVIvenCia. 

La exigencia ciudadana por gobiernos que decidan acciones acer; 

tadas y efectivas para r~solver problemas públlcos, realizar objetivos de 
interés público, producir beneficios de alcance general es precisamen­
te una exigencia de "políticas públicas". En efecto, las acciones de los 

gobiernos legitimas que t ienen como propósito realizar objetivos de 
interés público y que los realizan con eficacia y aun eficiencia, es lo 

que en términos genéricos pero no inexactos es lo que se entiende por 

política públ ica. 

El término comenzó a emplearse en México a partir de los años 

ochenta del pasado siglo en el ámbito académico, pero poco a poco se 
fue difundiendo en el ámbito de la política, de la sociedad civil y de los 
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medios de com unicación, en razón de que el concepto destacaba que 

el atributo esencial de las acciones del gobierno republicano y demo­
crático es la valoración de la ley pública, el cuidado del interés público 
y la capacidad y eficacia directiva, descalificando al mismo tiempo las 
arbitrariedades, ilegalidades, cl ientelismos, corrupciones, i ncompeten~ 

cias y errores de las acciones gubernamentales. 

Hoy politica pública es un término apreciado y de uso general en 
el discurso político y académico y ha dado origen en los gobiernos a 
direcciones, coordinaciones, departamentos de política pública. 

A la exigencia de gobiernos genuinamente públicos y eficaces qui­
so dar respuesta la d isciplina de Politica Pública, desde que nació en 
los Estados Unidos en los años cincuenta del pasado siglo y desde 
que fue adoptada en México a fin es de los años ochenta, al calor del 
movimiento polítiCO por la democratización del régimen y por la su pe~ 

ración de La desastrosa crisis económica del país, causada por las deci~ 

siones equivocadas de politica económica de los últimos gobiernos del 
antiguo régimen postrevolucionario. 

La disciplina de Politica Pública tiene como objeto de conocimien­
to el proceso mediante el cual los gobiernos toman sus decisiones di­
rectivas, y su objetivo consiste en mejorar la calidad y eficacia de la 
decis ión directiva de los gobiernos con base en el conocimiento. 

El foco de la d isciplina es la decisión de gobierno de los gobiernos 
y su propósito es lograr que las decisiones no sean sólo buenos p'ro­
pósitos, nobles intenciones y soberbios proyectos sociales sino que, 

con base en la informació n, el análisis, el cálculo, se materialicen en 

hechos sociales cuyos beneficios disfruten los ciudadanos. La tarea 
cognoscitiva de la d isciplina es una forma de dar respuesta a la decep­
ció n, descontento, desconfianza social en la capacidad directiva de los 

gobiern os y particularmente de aquellos gobiernos que son brillantes 
y hasta apantallantes en el d iscurso, pero débiles en la práct ica y en 
su rend imiento y utilidad social, mientras cada vez más la legitim idad 

polít ica de los gobiernos, la credibilidad y la confianza de la sociedad 
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en los gobiernos descansa en su desempeño social, en los resultados 

de valor que produce, en su capacidad de transformar las palabras 
políticas en hechos tangibles de beneficio social. 

Este espíritu cognoscitivo y cívico de asegurar y mejorar la 

naturaleza públi ca y la eficacia de las acciones de los gobiernos 
inspira el libro Diseño de Políticas Públicas: una guía práctica para 

transformar ideas en proyectos viables de Julio Franco Corzo. El 
libro nos ofrece correctamente la sustancia de la disciplina de 
política pública, pero se caracteriza principalmente por ser fiel 

al objetivo esencial y d istintivo de la d isciplina, que más que 
interesarse en teorizar sobre la manera como los gobi ernos 

toman sus decisiones se enfoca a incidir en las decisiones de 
gobierno, a mejorar su calidad analí tica, su cálculo de conse~ 

cuencias y costos, su diseño. 

Ca racterística apreciable del li bro de Julio Franco Corzo, en con­
cordancia con el propós ito de la discipl ina de politica pública - algo 
que se olvida con frecuencia - es que no se lim ita únicamente a co~ 

nacer la manera co mo los gobiernos adoptan de hecho sus decisio­
nes, a describir el modo como se desarrolla el proceso decisional del 
gobierno y a se ñalar la influencia de determinados actores sociales y 
políticos, sus prácticas, sus arreglos y los criterios que motivan su pre~ 

ferencia po r ciertas políticas en vez de otras, todos temas que son más 

bien del interés de la ciencia politica. El li bro va más allá, es un libro 
de po lítica pública, y trata entonces de identifi car cuá les son los fac~ 

tores que hacen o pueden hacer que las decis iones gubernamentales 
sean realmen te públi cas y eficaces, cuáles son las o peraciones de aná~ 

li sis, co mun icación y gestión que hay qu e lleva r a cabo para evitar que 

las decisio nes sean de dudosa orientación pública, porque manoseada 

por grupos que buscan sus utilid ades y no el provecho de la sociedad 
en su conjunto, o sean solo decis iones bien in tencionadas pero sin la 

base informativa y analítica necesaria para que estén en co ndiciones 

de rea lizar efectivamente las situaciones sociales deseadas. 

18 

I'ró ]ogo 

Es indudablemente importante saber cómo los gobiernos toman 
sus decisiones, pero lo que realmente importa cognoscitiva, política 
y socialmente es que las acciones que deciden nuestros gobiernos 

sean las apropiadas, fact ibles, las causalmente idó neas para resolver 

los problemas públicos indeseados y producir los resultados públicos 
deseados, exigidos y esperados por la ciudadanía. A la ciencia politica 
interesa describir y explicar cómo y por qué los gobiernos toman las 
decisiones que toman en ciertas situaciones. A la política pública in~ 

teresa mejorar la calidad institucional y técnica de la decisión, hacer 

que sea una decisión directiva beneficiosa y efectiva . Esto es lo que 

importa a Julio Franco, a mí, a otros colegas, y a la mayor parte de los 
ci udadanos. 

La novedad y valía del libro es justamente que nos ofrece 
un método estructurado (no un recetario) de las operaciones 
analíticas que hay que emprender y llevar a cabo para llegar a 
disei\.ar una política que sea legalmente impecable, socia lmen~ 

te aceptable, gubernamentalmente factible y arroje resultados 
reales. Es una guía metodológica de acciones para "transfor~ 

mar las buenas intenciones en proyectos viables" (p. 35). Él lo 

llama una guía práctica y lo es, pero se trata de una práctica 
ilustrada, que se sustenta en referencias conceptuales, opera~ 

ciones analíticas y recomendaciones fundamentadas. 

Sin caer en la lisonja, considero que tenemos en nuestras manos el 

li bro de una nueva generación de estudiosos mexicanos (y de lengua 
castellana) de las politicas públ icas. Es un li bro diferente y de un nivel 

más avanzado, que muestra que el autor domi na la teoría del proceso 

de la política públ ica y que sobre la base de su conocimiento va hacia 

ade lante y nos ofrece una metodología de diseño de las po lí ticas, con­
ceptua lmente fundada y profesionalmente útil. 

En mi calidad de iniciador de la d isciplina en Méxi co hace vei n­
ticinco ai10S puedo observar con satisfacción el grado de desa rro llo 

que ha alcanzado la disciplina en el país. Son numerosos y sólidos los 
autores mexicanos, que son citados con frecuencia en el libro y cuyas 
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invest igaciones han contribuido a la evolución de los métodos de aná, 

lisis de las políticas, a mejorar su diseño, implementación, evaluación. 

Julio Franco es ahora un eslabón nuevo y acaso el más avanzado de 
esta cadena de académicos y consultores respetados y fiables. 

He valorado del libro su enfoque práctico, por ser coherente con 
el propósito de la disciplina de política pública, orientado a ofrecer 
elementos qu e sirvan para el diseño de polí t icas factibles y exitosas. He 
ta mbién apreciado la modestia intelectual del autor al no presentarse 
como el inventor de la rueda y reconocer e integrar en sus propuestas 

las contribuciones que otros autores mexicanos (y no sólo norteame~ 

Ticanos, que no son sin más geniales y superiores) han hecho en el 
campo de la polí tica pública. Es también apreciable el lenguaje claro, 
preciso y conciso a lo largo del libro, distante de rebuscamientos con­
ceptuales inútiles, así como me ha llamado la atención su estilo na~ 

rrativo en un tono natural y frecuentemente coloquial, características 

que harán accesible el conten ido dellíbro a los lectores. Seguramente 
serán también de gran utilidad los numerosos diagramas y cuadros 
que resumen en modo ordenado y claro los conceptos ofrecidos y sir­
ven de mapa de navegación o "método" para llevar a cabo de manera 

ordenada y segura las operaciones analí ticas del diseño de la polí tica. 

Otra característica importante es que la propuesta metodológica 

de Julio Franco no es especulativa sino que su pertinencia y utilidad 
han sido probadas en seminarios, talleres y actividades de consultoria 
a lo largo de ocho allos, como nos dice. Es de destacar una pecu lia­
ridad novedosa en nuestro medio mexiCano que consiste en que a lo 

largo del libro se articulan sistemáticamente los conceptos abstractos 

con casos concretos de decisiones de los gob iernos y con experiencias 

de consultoria, exitosas o fallidas. Esta interdependencia entre la refe­
rencia conceptual y la referencia real nos perm ite registrar y poner a 

prueba los problemas que el autor plantea, los marcos analíticos que 

propone, los pasos operativos y analí ticos que recomienda en la guía. 
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Tenemos en nuestras manos un libro diferente, que ha 

sido editorialmente diseñado e intelectualmente desarrollado 
de principio a fin con el propósito de ofrecer una guía clara, 
práctica y convincente que sea de utilidad para los que tienen 

la responsabilidad de diseñar políticas o de examinar la consis, 

tencia y la viabilidad de las políticas diseñadas. 

El libro se estructura en dos partes, cuya secuencia es correcta. 

En la primera parte, más conceptual, se aborda la definición de la 

politica pública y del enfoque de polí tica pública, que es descrito como 
un enfoque que (¡imp lica la identificación de las causas de un proble' 

ma públi co donde se generan so luciones que han pasado por un aná­
lisis de factibilidad y donde se ha disellado un esquema de evaluación 
y mon itoreo para ser ejecutado una vez que la política pública está en 

marcha" (p. 99). En esta parte el aporte más importante del autor es 
la herram·enta conceptual que propone y que recapitula los elemen, 

tos que 'tonsidera son fundamentales y han de ser considerados en el 

diseño de la política pública y aun en su implementación. Se trata del 
ALOP, como lo llama. 

En la segunda parte, más metodológica y técnica, conocemos la 

propuesta de las operaciones que él considera son bás icas y hay que 
llevar a cabo para analizar el problema públiCO, analizar las opciones 
de solución y para estimar la factib ilidad ("los seis filtros") de la opción 
de acción diseñada y que será la materia de la decisión. 

Estos tres capitulas centrales de la segunda parte se complementan 
con otros dos, en los que acertadamente se presentan dos act ividades 

que el diseño debe inclu ir para no ser una propuesta en el aire, aun si 

refinada, y para justificar su corrección y pertinencia operativa canfor, 

me a los objetivos gubernamentales y sociales que se buscan. 

La primera act ividad consiste en la redacción de un documento 

en el que se exponga en modo desarrollado o ejecutivo el contenido o 
la estructura de la política pública que se va a recomendar y que debe 
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contener la descripción, explicación y justificación del contenido de 
la politica, de sus objetivos I resultados esperados, de sus acciones, 

agentes, instrumentos, recursos, costos y los sistemas de seguimiento, 
control y evaluación que acompañarán el desarro llo de la politica. 

La segunda actividad, igualmente fundamental, refiere a la elabo­

ración y presentación del plan de acción que hay que elaborar a fin 
de que la politica diseñada pueda desarrollarse coherentemente, con­

cretarse y producir la realidad social empirica deseada. Esta actividad 

incluye tareas de previsión y utilizació n correcta del marco legal en 
el que se desenvuelve la politica, desde las leyes generales hasta las 

reglas de o peración particulares y los proced imientos ad ministrativos¡ 
incluye asim ismo la programación presupuesta l, la planeación de las 
acciones que emprenderán las organ izaciones y personal de la ad mi~ 

nistración pública para implementar la poli tica, las tareas de cabildeo 

que se exige realizar entre actores políticos y sociales para promover la 
po lítica y limitar las o posiciones con consecuencias mortales. Sobre 
todo, se destaca la importancia que tiene la comunicación a fin de 
que los gobiernos democráticos a través de diversos med ios expli quen 
y justifiqu en a la ciudadania el contenido de la po litica, las razones 

que llevaron a decidirla , los beneficios socia les que de ella se esperan. 

Por último, hay que seii.alar las maneras como se dará seguimiento a la 
po lítica, para anticipar problemas e introducir correcciones, así como 
el mod o como se evaluará la política y se medirán sus avances, produc~ 
tos, resultados, impactos sociales. 

Los dos se ñalami entos son acertados y nos propone operaciones 
intelectuales, ad ministrativas, comunicativas y políticas para conducir­

la exitosamente la política a puerto. Estos dos puntos, que implican 
anális is pero va n rnás allá del análisis decisional, dejan ver que el autor 
conoce el oficio yel papel del analista de po liticas no en la cátedra 

sino en el mundo real del gobierno y la politica, con sus complejida­

des, restricciones y obstáculos. En efecto, muchos análisis y diseños 
de po lít icas públicas, rigurosos y fundamentados, terrninan por ser 
proyectos de pizarrón o representaciones esplénd idas y correctas de 
futu ros posibles, pero que se desploman o se d istorsionan apenas se 
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ponen en movim iento y enfrentan los laberintos de la política, las 
reglamentaciones, las organi zaciones y los procesos administrativos, 
los presupuestos. 

La herramienta ALOP de análisis representa uno de los 
aportes originales del libro. Si el objetivo es disei\ar y ejecutar 

políticas públicas que efectivamente resuelvan problemas pú­
blicos y realicen objetivos de valía social, es lógico preguntarse 

cuáles son los factores, los componentes o las referencias que 
posibili tan la eficacia de la poli tica pública y que, por consi­

guiente, deben tenerse presente al momento de su diseño y 
de su implementación. Para Julio Franco los factores esencia; 
les son el Análisis, el Liderazgo, la O rganización y la Politica 

(ALOP) y deben ser tomados en consideración y en serio tanto 
en el diseii.o como en la implementación de la polí tica a fin 
de asegurar su eficacia , En este pu nto Ju lio Franco resume, 
simplifica y trata de integrar pos icio nes que se han presentado 

y d.e~tido a lo largo de la historia intelectual de la disciplina, 
susci tando confrontaciones y polarizaciones. 

Al inicio de la disciplina, la posición no rtea mericana dominante 
fue que la idone idad y eficacia de una politica depende de o se basa en 

el conocimiento raciona l, en un ejercicio riguroso de análisis racio nal. 
Los otros factores, el político, el adm inistrat ivo, so n secundarios, no 
determinantes, A pesar del énfasis acaso excesivo en la razón técnica, 

no se puede negar que la eficacia de las acciones de los gobiernos, la 
pos ibilidad de que las acciones tengan efectos (los deseados), remite 

a la ca usalidad , implica causalidad. Justamente el descubrimiento y 

la validación de la causalidad, de los nexos causa les (que rigen en la 

natmaleza y/o en la sociedad) y de los facto res causales que producen 

los hechos sociales indeseados o deseados, es justamente la tarea y 
el campo de la ciencia. No fu e casual que la disciplina se presentara 

desde su nacimiento como "Ciencias de po líticas" , como ciencia, no 
como op inió n. Sin interés en la causalidad no hay ci encia en el nivel 
del conocimiento ni tarnpoco eficacia en el nivel de la acción y de la 
acción de gob ierno. 
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El énfasis en la razó n técnica ha incluido finos debates sobre el 
tipo de racionalidad que es posible o ha de exigirse en el análisis de la 
politica y se discutió desde el comienzo si es posible y ha de exigirse la 
racio nalidad irrestricta o más bien una 'racionalidad lim itada' en el 

análisis y diseño de la política. Considero que la razón técnica sigue 

siendo la referencia fundamental de todo d ise l10 de política, aunque 
la eficacia implica factores adiciof!ales complementarios que son fre­

cuentemente cruciales , como los que lista Julio Fra nco y que son el 

l iderazgo cre íble y convincente de un gobierno, la existencia de institu­

ciones apro piadas y coherentes, un aparato de admi nistración pública 

dotado con las capacidades y los recursos apropiados para lleva r a 
efecto la política decid ida, as í como la existencia de relaciones políticas 

apropiadas entre el gobierno y la sociedad , que favorezcan los enten­
dimientos con los actores políticos que tienen visiones discrepantes 
y contrarias acerca de la polí tica pública decidida, con los grupos de 
ciudadanos que están intensamente invo lucrados en la puesta en mar­

cha de una política y particularmente con aquellos a los que afectará 
s ignificat ivamente la politica. 

El debate acerca de si el diseño de la polít ica debe seguir el cri terio 
de lo estrictamente raciona l y maxi mizador o si lo administrat ivamen­

te factib le o lo po lí ticamente viable y socialmente aceptable es recogi­
do, ordenado y reconciliado en el ALOP de Julio Franco. 

Tiene la razón cuando afírma que en el d iseño hay que tomar en 
consideración, además del anál isis racional rigu roso, el cuerpo de leyes 

y regulaciones, la existencia de un liderazgo político emprendedor (o, 
más realista mente, el grado o nivel de liderazgo social que tiene una 
autoridad), el estado que guarda la organización adm inistrat iva (su es­
tructura, procesos, competencias del personal, equ ipo y recursos), la 

correlación de fu erzas del entorno polí tico, que cada vez más es un 

entorno internacional de regímenes, organismos, regiones económicas, 

asociaciones mu ltiestatales, redes transfronterizas de asuntos y causas ... 

La posición de Franco es correcta y en mucho su posic ió n resulta 

de las características de la recepción mexicana de la discipli na, que 
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comparte el enfoque norteamericano de la exigencia de eficacia y, por 

consiguiente, la neces idad de contar con información o bjetiva y ac­

tualizada, modelos o hipó tesis causales, c..í. lculos racio nales de costos 

y consecuencias, pero que va más allá de las consideraciones de efi· 

cacia técnica y eficiencia econó mica, en razón de que las decis io nes 

de gobierno del viejo régimen autoritario o las del reciente gob ierno 
democrático tenían y tienen no sólo fa llas técnicas sino también insti­

tucio nales y polí ticas. Son numerosas las decis iones que se encuadra­

ban o encuadran en el marco de regulacio nes inapropiadas, o que son 

decisiones institucio nalmente oportunistas o decisiones equivocadas 

deb ido a las relaciones polí ticas erróneas que el gobierno practica o 
practicaba con sus opos iciones po líticas y con los sectores económicos 

y sociales que son fundamentales para que sus acciones sean viables, 

aceptables y exitosas. 

Vivir en un régimen democrático en formación y consolidación im­

pulsa a Jul'o Franco y a muchos otros intelectuales y analístas de pol íticas 
a incorp~rar en el anális is y diseño de las po líticas otras referencias rele­

vantes, que no se reducen a los modelos de la razón técnica, e incluyen 

la calidad de la regu lación, la institucíonalidad (y las reformas institucio­

nales) y los factores políticos del liderazgo, la funcionalidad del sistema 
político y el sentido público o sentido nacional de la clase polít ica. 

Sobran las evidencias de que se han descartado muy buenos d iseños 
de política, racionalmente sustentados, debido a instituciones obso le­

tas, carencia de liderazgo convincente, o porque la actuación de la clase 

política obedece a sus intereses de partido más que al interés público. 

En correspondencia con la teoría establecida del proceso de la po­
lí tica pública, que es entendida como proceso de solución de proble­
mas públicos, Julio Franco va adelante en su exposición y nos presenta 
la cinco etapas del diseño: el análísis del problema, el anális is de las 

soluciones, el análisis de factib il idad, la recomendación de política 
pública, el plan de acción de polí tica públi ca. 

A partir del capítulo 4 entra de lleno en cada una de estas activi­
dades interdependientes y nos sei1ala las operaciones íntelectuales que 
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cada una de ellas implica y exige. Por ejemplo, en el análisis del proble­
ma lista como operaciones imprescindibles la comprensión del proble­
ma públ ico (conocer sus dimensiones y causas), la cuantificación del 
problema, su dimensionamiento en términos de población, alcance 
territorial, costos, y la espinosa operación del análisis causal que se 
enfoca a la tarea cognoscitiva de descubrir los factores que provocan 
la aparició n, extensión y agravamiento del problema, proponiéndonos 
en este punto seguir como criterio pragmático más que teórico la regla 
paretiana del 80/ 20. 

Mención especial es la propuesta in teligente y equilibrada 
que Julio nos presenta acerca del modo apropiado de evaluar 
la factibilidad de la polí tica que está en disei\o y en lista de es­
pe ra de la decisión gubernamental. La factib ilidad es el punto 
crucial del éxito de la poli tica públic,1 y es el caballo de batalla 
de los analistas y decisores de politicas, puesto que una polí­
tica irreali zable, no obstante la trascende ncia de sus objetivos 

o la nobleza moral de sus preocupaciones por resolver los ma· 
les sociales, es insignificante, además de injustificadamente 

costosa y con frecuencia empeora el problema que se quiere 
resolver, provocando desaliento o irritaci ón entre los ciudada~ 

nos y afectando la legítimidad del gobierno, su cred ibilidad y 
confianza sociaL 

La med ición de la factíbilidad es multidimensional y señala los fac­
tores o condiciones que deben ser tomados en cuenta en el diseño 
porque son los qu e definen de antemano la probab ilidad de que la 
política llegue a ser una realidad socíal y deje de ser un papel, una 
buena idea, una convicción o una promesa. 

Metafóríca pero sugerentemente Julio Franco llama a estos factores 
"los seis filtros de la factibilidad" y los enlista. Son las condi ciones 
presupuesta les, socioeconómicas, legales, po lít icas, ambientales y ad~ 

ministrativas que incluye toda polí tica y determinan su probabilidad 
o no de ser una acción de gob ierno de resultados concretos. 
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La constante de la disciplina de política pública ha sido privilegiar la 
atención a la factibilidad socioeconómica, que tiene ver con la costoefi· 
ciencia de la polí tica y con el análisis que identifica el balance entre sus 
costos y sus beneficios sociales. El análisis de factibilidad económica es 
obligado y es responsable, puesto que toda política para existir y realizar 
sus objetivos requiere y consume recursos (particularmente abundantes 
en la política saciaD, de modo que es necesario que cualquier diseño 
reconozca la escasez de los recursos públicos disponibles, los cuide y 
o ptimice, evite su desperdicio, los canalice eficientemente. 

No obstante la corrección del énfasis socioeconómico , sobran evi· 
dencias que muestran que las polí ticas naufragan también por restri c· 
ciones y obstáculos legales, poli ticos, culturales y por las condiciones y 
dinámica del entorno social, que puede favorecer o dificultar el diseño 
y la ejecución de una determinada polí tica. 

Después de explicarnos los asuntos que contiene cada factor y las 
cuestiones q ue hay que saber resolver, Julio Franco da un paso ad i-

• cional de reca pitulación y síntesis y nos muestra la conveniencia de 
integrar los resultados del análisis de fact ibilidad en una matriz de 
opciones de política pública, que ayuda tanto al analista como al go­
bernante a tener claro el mapa o el conjun to de las polít icas posibles, a 
cornparar sus pros y peros, sus ventajas y desventajas, y a tomar decisio· 
nes sensatas y responsables, sin dejar de advert ir y anticipar las zo nas 
de riesgo y los factores que muy probablemente poclrían llevar la políti­
ca al fracaso o la harán producir resultados distantes de los esperados. 

El libro ofrece más conceptos, sugerencias metodo lógicas, 
cuadros, diagramas y propuestas prácticas de cómo desarro· 
llar paso a paso y de manera correcta la polí tica, así como 
propuestas de cómo comun icarla, promoverla, mo ni torearla, 

eva luarla y cómo aprender de los errores, corregirlos y mejo· 
rar el diseño en un nuevo intento. 

Al termi nar la lectura del libro mi estado de ánimo ha sido de sa­
tisfacción in telectual y también cívica. Estoy seguro que compartirán 
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conmigo el mismo estado de ánimo sus lectores, que muy probable­
mente serán profesionistas, consultores, funcionarios públicos, organi­

zaciones ciudadanas, estudiantes. Es un libro que nos ayuda a enten­

der el quehacer de los gobiernos, a mejorar sus decisiones, a con tr ibui r 

a la construcción de una sociedad buena o, por lo menos, mejor a la 
que vivimos por ahora. 

Me complace ver cómo jóvenes colegas, como Julio Franco Corzo, es­

tán intelectualmente bien equipados, bien formados e informados, son 

talentosos, conocen las tendencias más avanzadas de la disciplina, se dis­

tinguen por ser rigurosos en su argumentación y claros en su exposición. 

Pero, más allá de su fuerza y ca lidad intelectua l, me complace y lle­
na de esperanza reconocer que está en pie, proactiva, un a nueva gene­

ración de intelectuales y ci udadanos mexicanos a los q ue les im porta 

el interés públiCO, el beneficio general y duradero de la sociedad, y 

cuya vocación y comprorn iso de vida es contribuir a que los gobiernos 

gobiernen bien, a que la ad ministración pública sea de calidad en la 

prestación de sus servicios y a que la política no sea un fast idioso jue­

go de poder y de egos, sino la act ividad de producción de una sociedad 

próspera, segura, libre y justa, en la que asociada y corresponsablemen­

te participan y trabajan la autoridad pública y el público ciudadano. 
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"

El producto de! análisis de política pública 
es e! consejo profesional. 

No todo e! consejo es análisis de política 
pública." 

David L. Weimer y Aidan R. Vining 

Introducción 
¿Cómo te puede ayudar este libro? 

D iseñar polít icas públicas es una tarea difícil. 

Requiere de conocimientos de economía, 

ciencia polí tica, estadística, administració n 

pública, derecho, sociología, antropología, 

.1?s icología y comun icación. Por lo tanto, se 

• necesita de un equipo de trabajo que domine 
las áreas mencionadas, de un líder que obtenga 
la información precisa de cada especialista, 

así como de tomar en cuenta la opin ió n de la 

ciudadanía, los expertos, los servidores públicos 
y los políticos. Este libro te mostrará cómo 
conseguirlo de manera efectiva. 
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El camino que recorrí para que este libro estuviera en tus manos fue 

muy largo: doce años, para ser exacto. En el 2001 me enfrenté al f eto de 

disei1ar e impartir un curso de Análisis y Diseño de Política Pública para 

servidores públicos. Al principio, la tarea me pareció sencilla puesto que un 

par de semanas antes me había graduado de una maestría en políticas pú~ 

blicas, pero estructurar un curso práctico ... ¡me llevó un vera no completo! 

Debo confesar que me sentía muy confiado por la calidad del materia l, 

pero cuando llegó la hora de impartirlo fue un fracaso rotundo, ya que los 

funcionarios requerían de una metodología que les explicara paso a paso 

cómo diseii.a r una política pública q ue se aplicara a la realidad mexicana y 

no tuvieran que utilizar una im portada de los Estados Unidos. 

Ese golpe al ego me incitó a revisar la literatura en espai101 sobre diseño 
y análisis ele politicas públicas que habia dispon ib le en Argentina, C hile, 

Colo mbia, México y Venezuela. La tarea me llevó un año. Existían pocos 

textos pero encontré más artículos especializados de los que imaginé. En 

general, los textos y los articulos descr ibían el estado ele la d iscip lina , hacían 

revisiones históricas y muy pocos tenían metodologías para la práctica. 

Entonces, decidí adquirir textos de autores norteameri canos e ingleses, 

muchos de ellos muy prácticos y que prometían resolver mi problema. Esa 

revisión me llevó otro año más. Desafortunadamente, el con texto sociopo~ 

lí tico y publiadminstrat ivo para el que fueron escritos no correspond ía con 

el de México pero me sirvieron para desarro llar algunas ideas . 

Rediseñé el semin ario despu éS de dos años de revis ió n de literatura y 

en el 2004 10 impart i a un grupo de legisladores fed era les. La respuesta fu e 

muy buena y me motivó a combinar mi trabajo co mo consul tor co n el de 

profesor de polít icas públicas. 

En nueve aí'los he ten ido la oportunidad de capacitar a más ele 2,000 

servidores públicos de d ecenas de agencias del gobierno federal, de gobier­

nos estatales y mun icipales. Las ideas y sugerencias de los servidores públi; 

cos me permitieron perfeccionar el curso y median te sus testimonios supe 

que les habia brindado valiosas herram ientas para sus trabajos. 
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Hace un ai\o realicé una revisión dc la nueva li teratura en análisis y 

d iseño de políticas públicas en cspai101 y para mi sorpresa me encontré 

nueva men te con textos quc proponían resolver dilemas teóricos. A partir 

de ese mo men to decidí plasmar en un libro la experi encia que me había 

brindado m i seminario en Anál isis y D isei'lo de Polí tica Públi ca. 

En América Latina ya no neces itamos más libros teóricos de polí ticas 

públicas, debemos acercar a la teoría y a la práctica para que el estud io de 
esta d iscipli na resulte útil para fu nciona rios, polí tiCOS, period istas y ci u; 

dadanos. Este libro pretende cerrar esa brecha en el área ele diseño de 

políticas pú bl icas. 

Este texto está escrito para dos tipos de lectores: 1) personas que 

desean dise!"'lar polít icas públicas viables co n buenos resul tados y 

que carecen de una guía para estructurar sus ideas y convencer 

con sus propuestas¡ y 2) tomadores de decis iones que requ ieren 

que su .. colaboradores presen ten propuestas fa ctibles d e política 

públi'l!:a, en vez de ocurrencias y bu enas intencio nes destinadas al 

fracaso por fa lta de metodología y experiencia en el área. 

Si deseas d iseñar una política pública, éste es un libro práctico q ue te 

permi tirá transformar buenas intenciones en proyectos viables. Al uti lizar 

las herramientas que te propongo, invert irás menos horas en el dise ño de 

tu proyecto porque tendrás una gu ía paso a paso que te perll"li tirá focalizar 

mejor tus esfuerzos de análisis de información y de creación de soluciones. 

Además, podráS elaborar documentos para convencer a decisores sobre tus 

proyectos de poli tica pública. 

Si te interesa que tus colaborado res te presenten propuestas viables de 

política pública, las técnicas de esta obra te permitirán establecer un están~ 
dar más alto para la calidad ele las propu estas que recibes. C uando estés en 

reuniones en donde te presentarán proyectos que han sido evaluados des~ 
de dist intas perspectivas de polí tica pública, harás las preguntas correctas 

para cerciorarte de que vas a tomar una decis ión basada en un análisis serio 

y completo. En pocas palabras, tomarás mejores decisiones. 
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El propósito que este libro t iene es muy ambicioso y a lo largo de ocho 
capítulos te compartiré las herramientas para conseguirlo. L1. primera par# 
te describe la importancia de disefiar politicas públicas con método y la 
segunda parte te guiará en los pasos necesarios para que le presentes a los 
decisores de manera convincente, propuestas de política pública. 

Antes de entrar en materia y para que tengas una idea clara de lo que 
puedes evitar si sigues los consejos de este libro, quiero compartirte algu# 
nas historias de horror que han vivido servidores públicos sin formación 
en política pública, 

Historia 1. El secretario de finanzas que convenció al 
gobernador de crear un "eleFante blanco" 
Un secretario de finanzas del gobierno del estado de Puebla tuvo la idea de 
impulsar la creación de un parque industrial espeCializado en logística para 
que se instalaran nuevas empresas en la entidad federativa. 

Su posición privil egíada en el gabinete le ayudó a convencer a otros 
secretarios, pero principalmente al gobernador. El secretario utilizó los clá­
sicos argumentos políticos a los que algunos funcionarios de primer nivel 
recu rren para impu lsar ideas: 

-Sefi.or, este proyecto es innovador y puede ayudarlo a pasar a la histo­
ria como el mejor gobernador que ha ten ido este estado. La idea es cons­
truir un parque índustr ial especializado en logística para convertir a Puebla 
en la entidad con el nodo logístico más moderno y completo de México. 

En ju liO de 2007 el gobernador del estado de Puebla colocó la primera 
piedra de "La Célula" o "Nodo lntermodal Logístico y Recinto Fiscalizado 
Estratégico" . Dos años después de que se termi nara la construcción no 
había ni una sola empresa instalada. 

"La Célula" es probablemente el pueblo fantasma más caro de México. 
Hasta la edición de este libro, es una zona de 600 hectáreas de superficie 
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vacía para albergar empresas. El costo de la magna obra fu e de $748 mi llones 
de pesos l que se invirtieron en una "buena idea" de un servidor público. 

Ésta es una de las clásicas historias de fracaso de política pública que más se 
repíten en los tres órdenes de gobierno del sector público mexicano. Muchos 
servidores públicos de los gobiernos municipales, estatales y de las agencias 
del gobierno federal, emanados de todos los partidos políticos, han propuesto 
y creado "elefantes blancos", es decir, ocurrencias en las que se han malgasta# 
do miles de millones de pesos sólo porque se presentaron de forma elocuente 
ya las que las autoridades electas - presídentes de la república, gobernadores 
y presidentes municipales- aceptaron instrumentar porque carecían de la in# 
formación, de la experiencia o de la intel igencia para echarlos abajo. 

Primera lección de este libro: si no tienes experiencia y 'Vas a te-

ner una responsabilidad en el sector público, ¡contrata buenos consultores 

para tus principales proyectos de inversión! Revisa qué tipo de trabajo 
han rea!!zado anteriormente y no firmes ningún contrato sin que 
te pr~en ten lo que se logró con sus recomendaciones para otros 
gobiernos. Es muy importante que te muestren los documentos 
que entregaron a sus clientes anteriores para que no caigas en las 
manos de buenos vendedores -ex funciona rios o políticos sin hue-

so- que se han convertido en consul tores de política pública. 

Segunda lección de este libro: no permitas que tU5 colaboradores te 
fYresenten ocurrencías, eso habla mal de tu liderazgo. Sé severo cuando 
te presenten proyectos que involucran grandes inversiones. 

En los capítu los 3, 4, 5 y 6 encontrarás una metodología de referen­
cia para so licitar la información adecuada para la toma de decisiones. 

A continuación te mostraré el caso de un excelente análisis de política 
pública en el que participó una interlocutora sin habi lidades de presen­
tación. También te compartiré el caso de un análisis deficiente con un 
excelente líder que se percata de la situación. Finalmente , conocerás las 
habi lidades en política pública de un consultor de se is años de edad . 

1 México. Gobierno del Estado <le Pucbl:¡. (2008- 2010). 4°, 5° ) 6° Infurmes dI! Gobierno. rlle],!;l. Gohierno dl·1 Es· 
tado de Pucbl ~: Tnlnsp~rcnda. Dispo nihle en: <httpJltnmsparcncia.pucbla.gob.mx/index.php!option- culll_ 
docnl:m&llcmid- 4384> IAecero el 1I de octubre de 20121 
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Historia 2. La investigadora que hizo un gran análisis de 
política pública, pero que no supo cómo presentarlo 

Una investigadora de una universidad privada, egresada del doctorado en eco­

nomía de la Universidad de California, Los Ángeles (veLA), le propuso a un 
diputado federal hacer una íniciativa para regu lar la actividad de las empresas 
que ofrecen atractivas tasas de rend imiento a ahorradores y que, con los re~ 

cursos que captan, fínancian desarrollos inmobil iarios en el país. El problema 
residía en que que los ahorradores no tienen protección sobre su d inero. 

- Diputado, gracias por recibirnos. Durante tres meses un grupo de cua~ 

tro especialistas y yo hemos rea lizado un riguroso análisis de un problema 

público que aqueja a muchos mexicanos y en el que usted puede contribuir 

a través de una iniciativa de ley -dijo m ientras encend ía e l proyector y un 

silencio incómodo se apoderaba de la sala . 

La primera lámina tenia una plantilla azul con una estrella en el lado su­
perior izquierdo, que segu ramente pertenecía a una planti lla predetermina~ 

da de PowerPoint, lo que me h izo recordar los trabajos finales que presentan 
mis alu mnos de la Ibero. El titulo de la segunda lámina era "Antecedentes" 
y tenía cuatro párrafos con texto tan pequeño que era difícil de leer, parecía 

como si sólo los hubiera cortado y pegado de un procesador de textos. 

-En México existen más de 3,000 empresas financieras que ... -dijo la in­
vestigadora, quien leyó sin despegar los ojos de la pantalla, como cuando una 
joven de preparatoria hace su primera presentación frente a su grupo. 

Una hora después, el legislador estaba visiblemente desesperado, queria 
irse, pero por cortesía estuvo presente en toda la sesión. Enviaba mensajes 

a través de su Blackberry, tomaba llamadas y seguramente su mente estaba 
en la playa, recordando sus últimas vacaciones. 

Escuché activamente toda la presentación y el análisis fue excelente. 
La propuesta era sólida, la investigadora habia tomado en cuenta todas las 
implicaciones de política pública en el proyecto, pero desafortunadamente 
perd ió la cred ibilidad en los primeros cinco minutos de la presentación. 
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Al terminar la reun ión, el legislador me comentó; 

-Franco, si crees que vale la pena, ayúdame a revisar esta propuesta 

porque sólo me acuerdo del título de la presentación. 

Tercera lección de este libro: si hiciste la tarea y tienes una exce­

lente propuesta de política pública, invierte tiempo en la presentación, de 
fo contrario habrás desperdiciado el tieml)o de investigación. Si tu fuerte 

no es presentar, que lo haga el colaborador con mejores habi lida­

des de comu nicación. 

Si eres decisor, pídele a tu asistente que le deje muy claro a la persona 
que te va a hacer una propuesta que únicamente tiene 20 minutos y que 

eres muy exigente con las presentaciones, así que más vale que se prepare 

bien. Si es posible, solicita por adelantado una copia de la propuesta para 
que puedas elaborar algunas preguntas clave. 

, 
Historia,;3. El asesor que propone buenas ideas pero que no 
son viables 
Un economista, egresado del Instituto Tecnológico Autónomo de México 

(ITAM) y asesor en la Secretaria de Desarrollo Social del gobierno federal, le 
propuso a su jefe crear un fondo para ayudar a las personas que reciben remesas 

para que eviten pagar las altas comisiones que existen en el mercado. Invirtió se­

manas en la investigación y especialmente, en la elaboración de la presentación. 

-Secretar io, hemos identificado que en cinco entidades federativas se 

reciben el 80% de las remesas del pa ís y que en la última Encuesta Nacio­
nal de Gasto e Ingreso de los Hogares se muestra que el 40% de las fam ilias 
que las cobran, viven por debajO de la linea de pobreza patrimonial - dijo 
el joven asesor de treinta y cuatro años. 

La presentación contenía gráficas en rojo y gris, estaba muy b ien estrUCtlk 

rada y tenía fotografías de excelente calidad, parecía como si un despacho de 
diseño la hubiera elaborado pero el asesor me comentó que él la habia hecho. 

- Interesante -comentó el secretario. 
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- Las co misiones que se cobran por este servicio son excesivas, van de 
un 10 % a un 25 % del monto total del envio. Los datos muestran ... -con­
ti nuó el asesor y extendió su exposición durante diez minu tos más, dedi~ 

cándose al análisis de datos duros. 

- Muy bien, ¡qué propones? -preguntó el secretario. 

-Que la Secretaria de Desarrollo Social haga un convenio con las em­
presas que captan remesas en los Estados Unidos para pagarlas con com i~ 

siones más bajas y que éste se opere a través de la estructura de O portu­
nidades, lo que permitiría un aho rro de ... -respo ndió el asesor, mientras 

adelantaba un par de láminas a su presentació n. 

- ¡Espera! ¡Ya analizaste la viabilidad legal? - interrumpió bruscamente 
el funcionario. 

- Primero me aseguré de que la propuesta tuviera beneficios socioeccr 

nómicos positivos, además quería conocer su o pinión Y, si usted estaba de 
acuerdo , proseguiría con otros análisis - respondió tímidamente el asesor. 

- Por favor, ¡no me hagas perder el t iempo! C uando hayas analizado 
todas las aristas del proyecto y creas que puede ser viable, lo piensas dos 
veces y, entonces, me lo presentas. 

Visiblemente afectado, el asesor apagó su laptop y salió de la sala 
de juntas. 

Cuarta lección de este libro: si tienes una buena idea, te la 
comentó algún colega, la leíste en el periódico o algún político la es tá 

presumiendo, tienes dos tareas: la primera es verificar que la historia 

en realidad sea una mejor práctica "Y no una anécdota, y la segunda es 
hacer un serio análisis de factibilidad de la propuesta. 

La actitud entusiasta del joven funcionario es loable, principalmente 
porque le invirt ió su tiempo libre a una propuesta que pensó que podria 

I lllnx llllx·iúll 

ayudar a miles de mexicanos. Sin embargo, únicamente util izó las herra~ 

mientas de análisis económico que aprendió en la universidad. 

Quinta lección de este libro: si eres decisor no permitas que te 

presenten ocurrencias. La reacción del servidor público de alto nivel 
fue ejemplar, me parece que es una excelente manera de darle 

una lección a un colabo rador que no hizo su trabajo. 
Si eres un asesor, tu trabajo es dar consejos profesio nales de 

poli tica pública, asi que no desprestigies a la profesión. En el ca­
pitulo 6 encontrarás una metodologia de análisis de factibi lidad 
que te permitirá distinguir entre ocurrencias y propuestas serias 

de polí t ica pública. 

Historia 4. El consultor en políticas públicas de seis años 
de edad 
Ésta es una de mis historias favoritas porque nos muestra la poca capacidad 

técnica de muchos funcio narios municipales en México. Máximo, mi pri; , 
mogénito, .¡:enía seis años de edad cuando en una calurosa tarde de julio, al 

sali r de la escuela me preguntó: 

- Papá, ¡a dónde vamos? 

- Vamos rápidamente a entregar un repo rte a un presidente municipal 

- respondi. 

-¿Qué hace un presidente municipal' - preguntó Máximo. 

- Hace que se cumplan las reglas en una ciudad, hijo - le expliqué, des­

pués de haber pensado la respuesta durante algu nos segundos. 

-¡Ah!, ya entendi, papi, vas a entregarle un reporte de que te has porta­
do muy bien, ¡verdad? -contestó Máximo, orgulloso de su razonamiento. 

-No, hijo, es el reporte de un trabajO que le encargó a mi empresa. El 
presidente mun icipal está preocupado porque hay demasiados perros calle­
jeros en su municipio y no sabe qué hacer - respond í mientras pensaba si 
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había sido la forma más elocuente de explicarle que íbamos a uno de los 
mun icipios de México con más perros callejeros y, por ende, con un proble~ 

ma grave de enfermedades gastrointestinales en un sector de la población. 

-Papá, ¡qué les construyan una casa muy grande y qué les den de comer 
todos los días para que no se vayan! -dijo Máximo, casi gritando. 

A dos calles del Ayuntamiento pensé, Julio, tienes dos opciones: puedes 
discutir con tu hijo toda la tarde sobre la viab ilidad de una "Casa del perro 
ca llejero" o puedes decirle que por alguna razón técnica no se puede cons~ 

tru ir esa casa, e inmed iatamente le cambias el tema y le hablas de La ika, 
una schnauzer que vive prácticamente en su cuarto. 

- Hijo, el presidente municipal no tiene dinero para construir la casa, 
nadie le puede prestar dinero porque debe mucho y no tiene un terreno 
para construirla pero, hablando de perros, ¿le diste de desayunar a Laika? 

-Claro, papá, pero ¿por qué no le prestas dinero al presidente munici~ 

pal y haces la casa en un terreno de mi abuelito? 

C uando estuvimos frente al Ayuntam iento, respiré profundo y le dije 
con mucho cariño: 

- Hijo, vamos rápido a dejar esta carpeta, después comemos en Peter 
PiPer Pizza y platicamos toda la tarde sobre los perros sin casa. 

Llegamos a la recepción de la presidencia municipal y ya estaba ahi el 
gerente de consultoría de mi empresa con un reporte impecable sobre las 
alternativas de politica pública que el Ayuntam iento podría implementar. 
Preguntamos por el presidente municipal, pero nos recibió el secretario 
general del Ayuntamiento: 

- Jul io, perdón por la insistencia, yo sé que el documento que le encar~ 

gamos a tu empresa es para la próxima semana, pero tenemos una urgencia. 
Ayer se reunió el Cabildo y en una discusión con la Dirección de Protección 
C ivil , se llegó a la conclusión de que sería una buena idea construir un alber-
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gue para perros callejeros, pero yo les comenté que te habíamos contratado 
y que antes de tomar una decisión sería mejor escuchar tu recomendación. 

¡Me quedé helado! 

-Papá, ¿qué es un albergue? -preguntó Máximo. 

-Es una casa grande para los que no tienen casa - respondió amab l e~ 

mente el secretario general. 

-¡Te lo dije, papá! -contestó Máximo con mucha energía. 

Los minutos que siguieron fueron muy incómodos, as í que le pedí a 
mi hijo que se sentara en el sillón que estaba a cinco metros de donde 
estábamos y mi colaborador y yo le explicamos al secretario general que 
esa opción no era técnica, ni económicamente viable y que no atacaba las 

causas del problema. -
• 

-¡Es una verdadera estupidez! - le comenté al funcionario. 

Le entregamos el reporte que h izo mi equ ipo y ésa fue la última vez que 
me contrataron. Afortunadamente no construyeron el albergue. 

Sexta lección de este libro: contrata consultores que te digan la 
verdad, aunque eso te moleste. Muchos de los "elefantes blancos" que 

se han generado en el país pudieron evitarse si se contaba con la 
opinión profesional de un tercero. El dinero gastado en consulto­
res para evaluar la factib ilidad de proyectos es dinero bien gastado. 

Los "elefantes blancos" 
En mis seminarios de Análisis y Diseño de Política Pública, los servidores 
públicos participantes han compartido decenas de casos de "elefantes blan­
cos" creados en distintas administraciones federales, estatales y municipales. 

El léxico de la polit ica mexica na define a un "elefante blanco" co mo 
a una obra co n infraestructura que tiene muy poca utilidad para la ci l1 ~ 
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dadanía o que de plano no sirve. En mi opinión, también, los prograi 
mas gubernamentales que no resuelve n un problema púb li co entran en 
esta categoría. 

Uno de mis pasatiempos es coleccionar fich as de "elefantes blancos" de 
las ciudades a las que me invitan a impartir una conferencia o un taller. He 
logrado reunir 320 casos de los tres órdenes de gobierno. 

La mayoría de mis alumnos son servidores públicos, por lo 
que conocen muy bien los lIelefantes blancos" de la administra~ 

ción donde laboran y una vez que lo comparten en clase trato de 
verificarlo de primera mano. Eso me motiva para continuar con 
el trabajo de capacitación y asesoría en política pública, y para 
contribuir desde mi trinchera a detener el mal uso de los escasos 
recursos públicos en México. 

Respecto a los "elefantes blancos" he llegado a varias conclusiones, pero 
mencionaré las dos más importantes: 1) suceden en gobiernos de todos 
los partidos políticos; y 2) seguramente ningún presidente de la república, 
gobernador o presidente mun icipal deseaba ver esas catástrofes, pero todos 
ten ían a uno o más colaboradores cercanos con intereses personales en que 
se realizara la obra o implementara el programa y lo consiguieron gracias a 
sus habilidades de comunicación. Una vez anunciada y puesta en marcha 
la obra o el programa, era muy costoso políticamente echarse para atrás. 

Veamos ejemplos de los tres tipos de "elefantes blancos" que he identi­
ficado, 1) el programa u obra que se implementó y no funcio na; 2) aquel 
donde la inversión se quedó a medias; y 3) un programa u obra que se 
terminó y para los cuales ya no hay recursos para hacerlos funcionar. 

InlroduCI.;ió ¡¡ 

Caso 1. El RENAUT del Gobierno Federal 
A partir del año 2008, el delito de extorsión se incrementó de manera alar­
mante en México. De acuerdo con el secretariado ejecutivo del Sistema Na­
cional de Seguridad Pública y como se puede observar en la siguiente gráfica, 

la incidencia..del delito de extorsión nacional por cada 100,000 habitantes 
tuvo un in~remento de más del 100 %, de enero de 2007 a julio de 2008. 

Grafica 1. lncldencm en delitos de extorslon a nivel nacional 
por cada cien mil habitantes {enero 2000 -Iul,o 20081 

0.8 -.-----------------

0.7 +----------------
0.6 +-----------------. 
0.5 +--------------¡:-
0.4 +--------------.-¡--
0.3 +----------;;;---:-1'rr-}-
0.2 +---A-:;::7VJ=:;N-"=!-~L!.-JL.:..-"'---

0.1 +......,...,.:::,,¿~::...-_--------

0.0 +;-;;-;:r;-..,-;¡;,....,-;r,;:-o;~;-;¡;;-.:;;;r,;¡-.-;r ... .".., 

2000 2001 

FUENTE: Elaboración pmpia con información del Repo rte de Incidencia Delictiva del secretariado t!jccmi\'O del Siste· 
ma Nacional de Seguridad PUblica/2012. 

2 Secretaria de Gobern:lción, 2012. Repon e de Incidencia Delictiva ,Id Scuetarlado Ejewrivo del Sistema Nacional 
de Seguridad Pública. Di ~ponib l t! en: 
<hnp://www.sccre tariadoejecutivosnsp.gob.nlx/work/models/SecretariadoEjccut ivo/Rl'soun:e/28/ I/images/ 
RESIDFFFC I997·20\2_27SEP2012,pdf> [Acceso el ID de agosto de 2012]. 
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De igual forma, del 2007 al 2008 se incrementaron en 56 % las denuncias 
ante el ministerio público por extorsión en todo el país.) A fin de evitar 
el uso indebido de la telefonía móvil en delitos como el secuestro, la ex­
torsión y la amenaza, en el 2008, el Congreso de la Unión aprobó una 
propuesta para llevar a cabo el Registro Nacional de Usuarios de Telefonía 
Móvil (RENAUT), que se materializó a través del "Decreto por el que se re, 
forman y ad icionan d iversas disposiciones de la Ley Federal de Telecomu­
nicaciones", el cual creó dicho registro y fue publicado en el Diario Oficial 
de la Federación el 9 de febrero de 2009. A este proyecto se le destinaron 
más de $ l,OOO millones de pesos' 

La mecánica establecia que todos los usuarios de telefonía celular 
debían registrar sus datos - nombre completo y CURP- en la operadora de 
su línea, a fin de que la COFETEL pudiera contar con una relación de los 
dueños de cada línea telefónica celu lar. La fecha limite para registrarse fue 
el 10 de abril de 2010. En caso de que algunos usuarios hicieran caso omiso 
a la disposición, se les cancelaría su línea. 

El fracaso de esta propuesta se hizo evidente de forma casi inmed iata, 
en diversos aspectos y los más relevantes son: 

1. No existían rnedios de verificación sobre la información que se regis­
tró. C ualquiera pod ia mentir sobre los datos que proporcionaba. 

2. Las compat'\ías celulares se verían muy afectadas por la baja de líneas 
telefónicas, lo que derivó en un amparo que permitió que no se 
diera de baja a los usuarios que no cu mplieran con la disposición. 

3. El tiempo establecido para el registro era insuficiente, al 10 de ene­
ro de 2010 sólo se habían registrado 20 millones de los 80 millones 
de lineas y el cumpli miento fue de sólo el 25 %. 

En junio del 2011 se dio a conocer, por d iferentes medios, que la informa-

3 Secrct~riadó Ejccutivo del S i s!em~ N~cioll a ! de Seguriebd Pública. [ncidcnci:l Deli c{iv~ del Fuero Común 2007 y 
2008. Dislxmiblc en, 
<http'¡ / www.secrctariadocje..:urivo snsp.gob.mx/work/ models/Sec rctar i~JoEjecm ivo/Reso ll rcc/ 13i/ I/i magcsl 
C l EISr _2008. p<l f> y <hnp'¡ I www.sccrctariadoejccutivosnsp.gob.mx/work/ modds/Secrcta riadoE jecut ivol 
Rcsou rce/ 131/I/in1<lge$ICIEISr _2007( I). pd f> [Acceso en jllnio de 2(07 ). 

4 Dispon ible en, <lutp.¡/www.exce!sior.com.mX/20 1l/08/08/dincro/759287> [Acccso el [3 de junio dc 20 12). 

ItLlro(llU:c iÓlt 

ción del Registro Nacional de Usuarios de Telefon ía Móvil (RENAUT) se 
estaba ofertando en sitios de internet y el 29 de abril de 2011, el Senado 
derogó el RENAUT. 

Se destruyeron más de $1,000 millones de pesos por una "buena idea" 
de un legislador federal. 

Caso 2. El Agrocentro Siglo XXI en Vera cruz 
De acuerdo con el Índ ice de Competitividad que elabora el Instituto 
Mexicano para la Competitividad ((Meo), el estado de Veracruz ocupaba 
la posición 26 de las 32 entidades fed erativas en el año 2000. Al siguien­
te año bajó a la posición 29. En los a t'\os 2002 y 2003 se mantuvo en la 
posición 28. 

Referente al aspecto agropecuario, en el 2005, el Colegio de Veracruz 
rea lizó un estudio denominado Mitos y Realidades del Sector Agropecuario en 

Veracruz. En dicho documento se especifica que existen una gran cantidad 
de productores que no tienen los niveles de competencia necesarios. Tam~ 

bién se concl uye que existe una fuerte depresión en la actividad agropecua~ 

ria en el estado de Veracruz, ya que la rentabilidad del sector es muy baja 
porque el 32 % de la población eco nómicamente activa (PEA) se dedica a 
ello y só lo producen el LO % del PIB estatal. 
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La propuesta del gobierno estatal para coadyuvar en la solución del 
problema público consistió en la inversión de $ 92.6 mi llones de pesos' 
para la creación del Agrocentro Siglo XX I, ubicado en la carretera Xalapa­
Veracruz. La idea de la obra era crear un centro de negocios de 160,000 
mI que incluyera salas de exposiciones y parcelas demostrativas de cu ltivo, 
para impulsar la competit ividad de los productores agropecuarios de esa 
entidad federativa. Esta obra fu e construida en un terreno de 200,000 m' y 
cuenta con dos helipuertos y un estacionamiento para 400 autos. 

Los resul tados fueron los siguientes: 

1. El inmueble estuvo desocupado cinco años desde su inauguración 

en el año 2004. 
2. En el 2009, la Comisión Permanente de Hacienda del Estado auto­

rizó que la construcción, el inmueble y el terreno del Agrocentro 
Siglo XX I se enajenara a títu lo gratu ito a la empresa Automotive 

Trucks S.A. de C.V., para la instalación de una planta de ensamble 
de la marca Foton/Lovol, con el fin de fabri car maquinaria agríco­

la, camiones y vehículos ligeros. 
3. El 17 de noviembre del 2010 se entregó el inmueble a la empresa 

Foton para que instalara su planta de producción de automotores. 

Éste es un claro ejemplo de "elefante blanco" en el que se destinaron re­
cursos a un proyecto que no cumplió con su objetivo y que no resolvió el 

problema público para el que fue creado. 

5 Gobierno del Estado de Vcracruz de Ignacio de la Llave. Saro Infonne de Gobierno 2003 - 2004. Disponible en: 
<hlrp:! / www.alemanvdasco.org/II1 f%20Vemcruz/ lnformc.,xlf> (Acceso 12 de febrero de 20031 

Caso 3. La mega escultura "Mestizaje Mexicano" en 
Quintana Roo 

ll Ll frn lucciól1 

En Quintana Roo, el gobierno estatal decid ió invert ir $121 millones de 
pesos6 en un '"complejo de tres museos y en una gran escultura, los cuales 

• serían un atract ivo turístico para la cap ita l de esa entidad. La escultura 

denominada "Mest izaje Mexicano" fu e d iseñada po r el escu ltor Sebastián . 

Asimismo se p lanearon instalaciones para a lbergar entre otros comercios: 

un mirador, un planetario, un acuar io, un saló n de fi estas , un restaurante 

y un área comercial. 

Desde el 2004, cuando inició su construcción, la obra estaba coordi­
nada por el Comité Pro Desarrollo Integral. Después de tres años de estar 
inconclusa fue rescatada por el Congreso del Estado y entregada al gobier­
no estatal, específicamente a la Secretaria de C ultura y a la Secretaría de 

In fraestructura y Transporte. 

Las secretarías a cargo realizaron diagnósticos sobre el estado en que 

se encontraba la obra y descubrieron un alto grado de corros ión y fa lta 

6 En el oficio número: UTA IPPE/DG/CAS/II07/V1Il/2006 de la Unidad de Transparcncin y A<:<:cso a la Infor­
mación Pública del Poder Ejecutivo 2005-201 1 se comprueba <lue du rante la gestión de Joaquln Hendricks Olu se 
dest inaron $ 100 millones para la constru".:iÓn del monumento al mcstilajc. En el gobierno de Fclix Guticrrez Ca lltú 
se designaron $21 millones para <:ontinuar con la obnl. 
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de manten imiento. Se calcula que se necesitan aproximadamente otros 

$ 180 mil lones de pesos para que se finalice la construcción y se instale el 
planetario o museo. Sin embargo, el Congreso del Estado se ha negado a 
dest inarle 111ás recursos, sobre todo considerando que no se cuenta con un 

informe sobre los $ 121 millones de pesos ya invertidos. 

Hasta el mes de agosto de 2011, el gobierno del estado no contemplaba 
ni un proyecto de rescate, n i la gestión de recursos para invert ir en el pro~ 

yecto, incl uso algunos legisladores locales proponian su demolición . 

Como resultado, nueve años después de iniciada la obra, al dia de hoy 
sigue inconclusa y no hay algún plan para rescatarla. 

¿Por qué las buenas intenciones de políticos y servidores 
públicos no siempre generan buenos resultados? 
Seguramente n inguno de los servidores públicos desearon q ue sus buenas 
intenciones se convirtieran en resultados desastrosos, sin embargo , con, 

fiaro n en las decisiones de asesores cercanos, cuyas recomendaciones se 

basaro n en la intu ición o en info rmació n poco confiable. 

¿Por qué las buenas intenciones de políticos y servidores públicos no 
siempre generan buenos resultados? La primera respuesta es que se crean 

muchos programas nuevos sin un d iseño de polí tica pública con método, es 

decir, no se analiza a detalle la factibi lidad presupuestal, socioeconómica, le­
gal, social, política, ambiental y adm inistrativa de las alternativas de acción. 

La segunda respuesta es que muchas decisiones importantes se toman 
con base en análisis poco serios. Finalmente, la tercera razón es que cada 

funcio nario propone soluciones relacionadas con su formación y experien~ 

cia, pero la gran mayoría carece de formació n en política pública. 

I nlrodw.x iól l 

Séptima lecció n de este libro: si estás a l>unto de decidir sobre una 

inversión importante en un programa u obra, o eres colaborador en el dise­

ño de una, ¡lee este libro! Una de las intenciones por las q ue escribí 

este texto es para aniquilar "elefan tes blancos" y la metodología 

que presento ha resultado útil para muchos servidores públicos 
que la han utilizado, ya sea para el diseño de sus proyectos o para 

fu ngir como auditores de los mismos. 

Estoy convencido de que el análisis riguroso puede d isminuir muchos 

errores que se cometen en la toma de decisio nes en el sector público y que 
la metodología de diseño de política pública plasmada en este texto te ayu-' 
dará a generar soluciones creativas pero viables a problemas públ icos añejos 

y nuevos. 

Aunque este libro fue escrito tomando en cuenta casos de México, la 

metodología puede ser muy út il para servidores públicos de América lati­
na que estén • ..interesados en contar con una guía paso a paso para d iseñar 

políticas p(¡blicas. 

¿Qué te ofrece este libro? 
1. Herramientas para diseñar una polí tica pÚblica viable. 
2. Un estándar para que tus colaborado res te presenten únicamente 

proyectos viables. 
3. Todos los elementos para no echar a andar un "elefante blanco". 
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¿Cómo te puede ayudar este libro? 

"Necesito una buena herramienta para verificar la 
solidez de una propuesta de política pública" 

"Tengo que reahzar una propuesta sólida de polftlCa 
pública" 

"Tengo que convencer a un decisor sobre una propuesta -- 1 Caoitulo 7 
política pública" 

"Deseo que mis colaboradores me entreguen docum'entos e f I 
concretos y viables de política pública" ap tu o 7 

" -

¡Bienvenidas y bienvenidos! Estoy seguro de que las herrami entas de este 
libro harán más sencillo tu trabajO y te permitirán tomar mejores decisiones 
de política pública, 
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Primera Parte 

El enfoque de política 
pública para disminuir los 
fracasos en los gobiernos 

La primera parte del libro tiene la intención de que conozcas qué son las 
políticas públicas, para qué sirven, por qué es importante que se diseñen de " 
forma correcta y cómo puede ayudar el enfoque de política pública a dismi­
nuir los fracasos en los programas gubernamentales, 

El primer cap ítulo, "¿Por qué es importante diseñar políticas públicas 
con método? Más presupuesto, sin mejores resultados", muestra que el 
aumento en ..el presupuesto destínado a diversas áreas de la vida pública 
de México o se ha reflejado en mejores resultados, ya que se han toma­
do malas decisiones de política pública a pesar de las buenas íntenciones 
de políticos y servidores públicos , En este apartado se propone la realiza­
ción de evaluaciones rigurosas antes de crear nuevos programas públicos, 
denominadas evaluaciones ex-ante, que son la clave para disminuir los 
fracasos en los gobiernos, 

El segundo capítulo, "¿Qué son las políticas públicas? Antecedentes, 
teoría y práctica", contiene un resumen de las principales aportaciones 
de los teóricos más influyentes, diversas definiciones sobre la d isciplina y 
describe lo que hace un analista en política pública, También nos acerca 
al enfoque de política pública con dos casos sobresalientes en donde se 
utilizó dicho procedimiento para diseñar dos programas insignia en Amé~ 

rica Latina. 
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"

DefiniCión de locura: hacer las mismas 
actividades y esperar resultados distintos." 

Albert Einstein 

¿Por qué es importante 
diseñar políticas públicas 

con método? 
Más presupuesto, sin mejores resultados 

• por qué aumentan año con año los presu, 
.¿ puestos de los gobiernos federales, estata­

~ les y municipales, y no mejoran los resultados en 

las áreas estratégicas de la vida nacional? 

La respuesta de muchos políticos y servido­
res públicos: las necesidades sociales crecen de 

forma más rápida que los presupuestos. 

La respuesta de este libro: porque se han 

creado y se siguen creando programas públicos 
que no atacan las causas de los problemas, a pe­
sar de las buenas intenciones que tienen políti, 
cos y servidores públicos. Muchos programas se 
crean a partir de ocurrencias que no generan los 

resultados esperados porque se diseñan sin méto­
do y con información poco confiable. 
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Una de las formas ele combati r este mal es a través de la eva luació n de 

polít icas públicas. 

A partir de med iados de los años noventa, muchos de los esfu erzos 
en evaluación en México se han reali zado eX-¡JQst, es deci r, una vez que los 

programas se encuentran en fu ncionam iento . 

El primer argumento de este libro es que se requieren evaluaciones 

ex-ante en los tfes órdenes de gobierno en México para valorar la viabi­

lidad y la pertinencia de los mismos y así evitar que sigan crecienclo los 

programas gubernamentales que no resuelven con eficacia y eficiencia 

los problemas públ icos. 

La evaluación ex-ante es especialmente importante, ya que una vez ins­

trum entado un programa públi co es muy complicado eliminar lo , a pesar 

de que se presenten evaluaciones ex-post que demuestren que no está n 

dando resultados. Una vez que los programas tienen un presupuesto asig­

nado , éste crece inercialmente año con añ o) y los servid ores públ icos a 

cargo los defienden a capa y espada debido a que sus empleos pueden 

depend er de éstos. 

Para que puedas dimensionar qué tan rápido crecen los programas gu­

bernamen tales, basta echar un ojo al gobierno federal mexicano en materia 

de desarrollo social. De acuerdo con el Inventario CONEVAL de Programas y 

Acciones Federales de Desarrollo Social, en e! 2004 existían 89 programas. 
En e! 2011 el número creció a 272 programas de desarro llo social, lo que 

represe nta un incremento del 206 %.1 

Existe evidencia sobre el aumento del ptesupuesto y de los programas 
sin mejores resultados en muchas áreas donde el sector público tiene in­

jerencia. Analicemos únicamente las áreas de competitividad y ed ucación 

para que puedas percatarte del tamaño del problema. 

I Disponible en < hrrp:/ / www.coneva1.gob.mx/sipf/hislOrico. jsp> IAcceso el 5 de enero de 20121. 

,! POI" qué es il11pOrla1lle disciiar pu litit"as púhlicas LOII JIIé ludo i' 

Más presupuesto para impulsar la competitividad, 
resultados mediocres 

La defini ción moderna de co mpetitividad es, en términos amplios, el au­

mento del bienestar de toda la economia (Warner 2006). En un sentido 
más acotado, la mayoría de las definiciones de competitivid ad consideran 

aspectos co mo crecimiento económico, grado de producció n , inversión, 

crecimiento en el PIB, incremento en el ingreso per cápita e incluso aspec­

toS relacionados con la eficiencia en la producc ió n. 

Por lo tanto, podemos entender a la competitividad como la capacidad 
de un país para incrementar sus niveles de prod ucción y de servicios. Dicha ' 

capacidad está determi nada por aspectos poli ti cos, de cap ita l humano, de 

seguridad pública, de Estado de Derecho, de in fraestructura, entre otros. 

La competitividad es importante ya que está íntimamente relacionada 

con el número y la calidad de empleos que se generan en un pais. Latinoba­
rómetro es u,<!, organización sin fines de lucro que desde 1995 lleva a cabo 
una encues.¡a en dieciocho países de América Latina para conocer las opi~ 

niones, las actitudes, los comportamientos y los valores de sus habitantes. 

De acuerdo con los datos que se obtuvieron en los últimos diez años, el 
terna que más preocupa a los mexicanos es el de la inseguridad, seguido de 

forma cercana por el desempleo. El desempleo en América Latina representa 

24 .. 1 % de las respuestas que lo consideran como el tema más preocupante 
y la competitividad, como ya se mencionó, se relaciona con este problema. 

Los tres órdenes de gob ierno en México son cortesponsables de la si­
tuación de la co mpetitividad del pais. Sín embargo, el gobierno fed eral 
mexicano es el respo nsable principal, ya que los recursos económicos con 

los que cuenta son mucho mayores al ejercido por gob iernos estatales y los 
municípales. El Presupuesto de Egresos de la Federación distribuye e! gasto 

público de todos los ingresos de corte fed eral y cerca de! 73 % de este gasto 
lo ejerce el prop io gobierno federal en infraestructura, programas, sueldos, 

etc., por lo tanto, cuenta con más recursos para impulsar la competitividad. 

Anualmente existen incrementos en los presupuestos de las dependencias 

que participan en crear las condicio nes para mejorarla. 
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Analicemos el comportamiento del presupuesto en la última década de 
la Adm inistración Pública Federal (APF), Del 2000 al 2010, los presupues­
tos de las seis secretarías involucradas en la estrategia de competitividad 
del pais: Secretaria de Economia (SE), Secretaria de Hacienda y Crédito 
Público (SHCP), Secretaria del Trabajo y Previsión Social (STPs), Secretaria 
de Comunicaciones y Transportes (SCT), Secretaria de Energia (SENER) y 
Secretaria de Turismo (ST) han incrementado sus presupuestos 146 %,' lo 
que nos haria concluir que la situación de competitividad de México en el 
mundo ha mejorado. Veamos los resultados: 

Grafl Cil 2 Presupuesto federal de las Secretarias de EconomlJ, Trabajo y PreVlston SOCial. 
HaCIenda y Credlto Publico. Enetgt3. Tummo. ComunicaCiones y Transportes (2000 - 20Ja) 

millones de pesos corrientes 

-"'iiife +'~~--=-~~:::..._-_.....: 

• f-~~------------------------------------------

FUENTE, Elaboración pro pia con b.,se en S.IC P, Presupuestos de Egresos de la Federación, varios ~ños. 

El Foro Económico Mundial (WEF, por sus siglas en inglés) y el Institute for 
Management Development (IMD) son las dos organizaciones intemaciona­
les que miden la competitividad de los paises, a través de indices anuales 
que muestran los avances y los retrocesos de competitividad de las nacio­
nes. Aunque sus metodologias son distintas, en los dos indices México ha 
caido de forma importante en el periodo 2000-2010, a pesar del aumento 
en 146 % de los presupuestos de las dependencias encargadas de impulsarla. 
En el Índice Global de Competitividad del WEF, México se encontraba en 
la posición 42 en el año 2000, diez años después cayó al lugar número 66.3 

2 Precios corrientes, es timaciones propias ( 0 11 base en la información del porlal de la Secretaria de Hacienda y Cré­
dito Públko. Disponib le en: <hup://www.apanados.hacil.mda.gob.mx,lpresupuesto/> [Acceso 16 de agosto de 20 111. 

3 En 2010, México 5e ubicó en el lugar numero 66 del ranking del lnd ice G lobal de Competitividad publicado por 
el Foro Económico Mundial. Véase Foro Económico Mundial (WEP), llu: Global Competiliwne!S Report 20J().20lJ. 

\: POI' qué. es iUlpn rtanlc d iscli ar po llti<:;¡s pllhl icas COII mé. to do? 

Grafrca 3 Resu ltados del lndlCe de Competitividad Global. Foro Economlco Mundr;¡12000 - 2010 

.. -----

• • •• Chile - - • - China --- Corea ___ México 

FUENTE: Elaborndón prupia con b:.lse en el !ndice G luh\1 de Competitividad del Foro Económico Munuial. \':Idos :lllOS. 

¡Q Ué significan los datos anteriores? Que en el año 2000 habia 41 pa ises 
más competitivos que México, pero d iez ailos más tarde hay 65 países más 

atractivos para la inversió n y en donde los negocios crecen de forma más 

rápida.' Esto,qu iere decir que más presupuesto para agencias públicas del 
gobierno f~era l no se ha reflejado en mejores resultados. Otra interpreta­
ción puede ser que paises como Chile, Corea del Sur y China han imple­
mentado mejores medidas para favorece r la competitividad de esos paises 

y han avanzado de manera más rápida que México. 

En los últimos años, ¿cuáles han sido las causas de la 
caída en la competitividad? 
De acuerdo con tres reportes del WEP (2008, 2009 y 2010), México perdió 
lugares en el ranking por las sigu ientes razones: 

a. Regulaciones laborales poco flexibles, altos pagos de impuestos y 
contribuciones sociales. 

b. Falta de un entorno para adoptar y generar nuevas tecnologías. 

c. Bajos niveles de confianza y baja calidad de las instituciones. 
d. Percepción de inseguridad en la comunidad de inversionistas. En este 

rubro, México se encuentra en el lugar 134 de 139 paises analizados. 
e. Falta de una reforma educativa que incremente su calidad. 

4 Fo ro Económico Mundi31 (WIlI'). IU I. Reporles de Compe¡i¡iIJidml Global /996·2006. Foro Econó mico Mundial. Dis­
ponible en: <hrrp://www.wcforum.org> [Acceso 10 ue 3g0Sto de 20101 . 
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Carlos Elizondo (2011, p.18) descri be un escenario preocupante en este 
rubro "Entre 1981 y 1990 el PIB per cápita cayó 0.18 %., en los diez años 
siguie ntes creció, pero únicamente a un promed io anual de 1.86 %. De 

2001 a 2010 este crecimiento fu e de un bajisimo 0.66% anual". 

Argumenta que existe una "ineficiencia de las instituciones en México para 

promover el crecimiento de la invers ión, de la productividad y, por tanto, del 

bienestar" (Elizondo, 2011, p. 20). Dice que "la democracia deberia servir para 
aglutinar a los ciudadanos de cara a los intereses corporativos y propiciar refor­

mas benéficas para las mayorías en el mediano plazo a través no sólo del voto, 

sino también del debate respecto a cuáles son las mejores políticas públicas y 
cómo se pueden poner en práctica. " (Elizondo 2011, p. 266) 

Elizondo comenta que el problema central del bajo crecimiento en el 
país use encuentra en la capacidad de ciertos grupos para evitar la formula­

ción y puesta en práctica de políticas públicas favorabl es al interes general 

que premien el mérito y doten a los mexicanos de verdaderos derechos 

universales, y en la debilidad y poca intención de nuestra sociedad para 
imponer esos cambios" (2011, p. 15). Una política pública bien diseñada 
encuentra su ·objetivo principal en la resolución de los problemas públicos 
de interés general, no en los beneficios de ciertos grupos de poder. 

Una de las causas principales de que, frente a otros países, México se 

haya rezagado en competitividad es la baja calidad de poli ticas públicas en 

ese sector. A continuación les compartiré un caso. 

Caso 1. Fondo PyME, más presupuesto a pesar de los malos 
resultados 

En México, en el área de desarrollo económico existían doce programas y sub­

sidios de orden federal en el año 2011, que representaron un gasto de $10,975 
millones de pesos. De ese monto, el 62.3 % se destinó al Fondo de Apoyo para 
la Micro y Mediana Empresa (Fondo PyME) con un presupuesto de $6,843.2 
millones de pesos. En la Secretaría de Economía éste es el programa al que más 
recursos se le destinó en el año 20l!. 

t! ]'or qué es inlportalllc discliar ]lolltkas ptJhJica.~ COll111élodo¡' 

Este programa existe desde 2004, ha ten ido importantes incrementos 

anuales en presupuesto y ha sido objeto de seis evaluaciones externas desde 

el 2007. Las evaluaciones han sido de tipo específica de desempeño, in tegra l 
(d iseño, procesos e impacto), consistencia y resultados, y específica costo­

efectividad. Éstas han sido coordinadas por grupos de investigación de la 
Universidad Nacional Autónoma de México, el Colegio de México y ellnsti­
tuto Tecnológico de Estudios Superiores de Monterrey' 

En las evaluaciones se han identificado problemas recurrentes en el programa: 

a. Retrasos en la entrega oportuna de los apoyos. 

b. Cobertura insuficiente. 

c. Alta dependencia de los organismos intermedios (o¡) para alcanzar 
el objetiVO del programa. 

d. Falta de coordinació n institucio naL 

e. Deficiencias en el sistema de seguimiento de resultados del programa. 

f. Prob~mas en la defini ción de la población objetivo. 

• 
La evaluación específica de desempei\o que se efectuó en 2010 obtuvo 

los siguientes resultados:6 

a. Existen problemas en la coordinación y en la comunicació n entre 

los distintos participantes. Se necesita documentar e l proceso de 

planeación estratégica de ta l manera que quede incorporado e ins­

titucionalizado en e l programa. 

b. Los criterios para seleccionar a las empresas beneficiarias son muy 

generales y, por lo tanto , no se permite jerarquizar a las empresas de 

acuerdo con las necesidades de apoyo público. 
c. La mayoria de los beneficiarios consideró que hubieran realizado 

las mismas actividades sin apoyo del Fondo PyME. 

5 Tecnológico de Monterrey. n.d. EWlhlllción infegml 2008-2009 del Fondo de Apcryo o lo Micro. Pe,¡utño ) Mediano 
Emprrjo. Evoluoción de Im/lilCfO, Rtpone Finol. CilLd~d de México, Centro de Esrudios Estmlt~gieO.'i, C:lmpllS Ciudad 
tic México. Disponible en, 
<http.//www.fondopyme.gob.mX/fondo pyme/20 10/evaluacio nes/ReportemetodologicoZOOs..ZOO9.pdí> 
JAeceso 20 de enero de 20 101. 

6 CON EVAL n.d . Informe de b Ellalu~ción Espedfic~1 <ll' Dcscmpelio Z009·201O. CON EVAL. DislXlnible en, 
<http'; / www.fondopyme.gob.mx/fo ndopyme/201O/evall13ciones/FondoPyM E200gejecutillo.pdí> JAcceso II de 
mano de 201 11. 



, 

~. 

I);,c'-'o de Políticas Públicas 

d . Los apoyos se dan de acuerdo con la demanda recibida y no con 

la necesid ad de las empresas, por lo que es necesario mejorar los 

canales y los instrumentos d e difusió n del programa. 

El hecho de que la mayo ría de los benefi ciados considere que pudo haber 

rea lizado las mismas actividades sin el Fondo PyME es un aspecto muy gra~ 

ve del programa, ya que esos recursos pudieron tener un mejo r uso en un 

programa mejo r focahzado y donde el apoyo hubiera sido la clave para un 

mejor desempeño de las empresas beneficiarias. 

Por su parte, los resultados de la evaluación especi fica d e costo-benefi­

cio, realizada en 20 l0, recomiendan : "generar una base d e datos o un p:1# 

drón de beneficiarios que permita asociar las características fundam entales 

con los factores de éxito en los diferentes mercados donde se desenvuelve n 

las empresas, así como los mecan ismos de coordinación co n los 0 1, los cru~ 

ces de información con entidades como el Instituto Mexicano del Seguro 

Social , para moni torear el empleo, y el Sistema de Admin istración Tribu ta; 

ria para el mo nito reo d e las empresas. "7 

Los resultados de las evaluaciones realizadas al programa muestran diver­

sos problemas en los procesos operativos, que d ificultan la consecució n de los 

objetivos que se plantean en las d iversas modalidades que asume el programa. 

Mayor presupuesto en educación en México, menor calidad 
educativa 
La educación es otra área de la vida pública de México que ha ten ido re­

sultados muy desa lentadores. Uno de los textos más certeros en el tema 

es La Educación en México: un fracaso monumental. ¿ Está México en riesgo? de 

Eduardo Andere. En él, el autor muestra que el mi to número uno de la 
polít ica educativa en México es q ue el gasto en educación es insuficiente. 

Los datos son claros lila educación es con mucho el rubro que mayor 

impacto presupuestario tiene 1 ... 1. representa poco más del 25 % de todo el 
gasto programable del gobierno." (Andere 2003, p. (6). Pero el dato de poli-

7 Colegio de México. "Resumen de 1" Evaluación Especifica dc Cosro-efectiviebd 201().2011 del Fondo Py~u:", Centro 
de Estudios Económicos. México, pp. 6 y 1. 

c: l'or que es impOl1alltc discrb r politiGIS púhlil·a .~ CUIIIl1c.!!OtlOi' 

t ica pública más sorprendente es que el gasto federal en educació n creció de 

1990 al año 2002 casi 1,500 % (Andere 2003). Si actualizamos los datos d el 

análisis de Andere, podemos observar que el incremento del gasto federal en 

educació n hasta el año 2010 continúa en ascenso.s 

GI af,,¡¡ 4 Gasto publico rOL11 en cducaclon Mexlco 1990 - 2010 

Cifras en millones de pesos corr ientes 

FUENTE, Ebboración propia con base el' los Info rmes de Gobierno de la Presidencia (le la Replrblica. 

, 
Este i ncrem~nto no se debe únicamente al crecimiento de la población. El creci­

miento per cápita del presupuesto se muestra en la sigu iente gráfica: 

Gt:tftca S Gasto publico tOr¡¡1 per C¡¡Plta en cducacton Mcxlco 1990 - 2010 

Cifras en pesos corrientes 

FUENTE, Elaboración propia con base en los lnforme~ de Gobierno de la Prcsidend~ dc Repüblica V en b inform~l' 
ción de los censos dc I)oblación y vivie l1d ~ dellNEel. 

8 Disponible en, <hltpj/www.ince.edu.mx/bie/map.l_ind ka/2008/Pa nommaEducari\"OOeMcxicolAR! 
AR03/2008_AROJ_ .¡xlf> IAcceso II de marzo del 201 11 
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El análisis de Anclere rn uestra que ningún otro sector de la Administración 

Públ ica ha crecido tanto como esta área, en lo relacionado con el gasto público 
federa l' La pregunta clave es: ¿ha mejorado la calidad educativa en proporción 
al impresionante aumento en el gasto? La respuesta contundente es no, ya sea 

en estándares nacionales o en evaluaciones internacionales, la posición de Mé# 

xico en calidad educativa respecto a sí mismo o a otros países no ha mejorado a 
pesar ele la impresionante inversión en el sector (I b¡d), 

Vearnos los resultados de P ISA (Prograrnme fo r Internatio nal Student 

Assesment) IO, cons iderada como la evaluación rnas sólida, confiable e influ­

yente en el mundo respecto a la cal idad educativa. Desde el año 2000, la Or­
ga nización para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE) puso en 
marcha este programa con el objetivo de crea r y tener a disposición los indi# 

cadores de calidad sobre los sistemas educativos de los pa íses miembros, Los 

resul tados publicados del 2000 al 2009 muestran que de los países miembros 
de la OCDE, México se ubicó en el último lugar en d icha evaluación, 

Grafica 6 Result.'\dos del examen PISA aplicado a jovenes de 1 S años por la OC DE 

553 

• - - • Finlandia 

Promedio OCOE 

__ Mé)(lco 

IP.h<""~tl 
,e-s~II ...... dt Io OCOl) 

FU ENTE: Ebhonll.:ión propin con <lnm.~ de la ocnE, RcsuJ{~dos del examen I' ISA, publicados en su portal. 
<Imp/ /www.pisa.ocrd .org>. IAcceso 1I de Illano de 20111 

9 En .~u an:llisis, mma ell cuenm l o.~ recu rsos enlllómkoll mililmlos en die¡ dependencias: educación, energla, salud, 
seguri<bd $(x:i~ l, dcsarrollo region1.1 y urba no, I::obierno, des;lrrollo agrOI>L'Cu:.rio Y peSl.:1', sobcrnnla (Iel te rr itorio 
nacional, cOlllUn1cilcionc.\ y transpon es, impartición (le just ici:l. 

10 El Prog r~ma p~ra la El'aluación Il11 ern~don~ 1 de Alumnos de la OCDE (PISA , por sus acn'lI1imo en illgl ~s) , lielle por 
ohjeto e\'alllilr h:lsta qué punto los alu!l1nOll cercanos al fi nal de I~ eduG¡dónllblillatoria h:lll adq uirido algunos de los 
conodmicntos y de las h~uilid;¡{les nL'CCSariOS p:lrtl I;¡ p~nicip:l(: ión plen;¡ en I;¡ socit't!a<1 dcl.'l.1her. PISA snca 11 relucir a 
allueno..~ paises (¡uc km 31c~nzado un huen rendimiento y, al mismo tiempoO, un reparto e([uitati\"O dc{)porlUnid;¡¡k'll 
¡le npremlilaje, ayudando :ISJ a est;¡blccer meras :ullbicinsas para OrfOS paIses. L~s pruebas de t'ISA son ap l icad~s cada 
Ires ¡¡ilUS, cx:ullinan el rendimiento de alumnos de 15 aiios en ;\rcas tem:\.lic;¡s <:lave y estudiall Igua lmente lIna ~ !l1 p li:l 
gama de rL'liulta(los edu..:mivos. 

A pesar del incremento en los presupuestos, ¿cuáles son las causas de la baja 

calidad educativa? Andere resume muy b ien las causas de este problema: 

"Polí ticas públicas que no atacan la raíz de los problern as, que no 

constituyen instituciones ni establecen reglas del juego q ue promueva n 

la cooperación, la efi ciencia, la igualdad y la competitividad, y que reba­
sen la p resión de los intereses po lí ticos de gobernante y grupos socia les 
o políticos, cuando obstacul izan o Iímitan la posíbilidad de un desarro­

llo verdadero de la población." (lbid, pp. 194-195). 

Analicemos dos casos de políticas públícas que se han implementado en 

el área de ed ucació n en México, 

Caso 1. Programa "Escuelas de Calidad" : muchos recursos, 
resultados mediocres 
El programa "Escuelas de Calidad" in ició en el 2001 y su objetivo es otor­
gar a las escuelas una cantidad determinada de d inero para mejorar la in; 

fraestructllra, capacitar a los docentes y, a la vez, con tr ibuir a mejorar el lo­
gro educat ivo en los alumnos de las escuelas públicas de ed ucación básica. 
El programa se encontraba en el lugar 18 de los programas presupuestarios 

en el sector educativo que más recursos t ienen destinados para e1 201l. 
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"Escuelas de Calicl ad ll ha contaclo con numerosas evaluaciones. En el 

2006 el Centro de Estudi os Ed ucativos" realizó un estud io derivado de los 

resul tados de la eva luación cualitativa del programa en cuanto a la gestión 

escolar. Sus concl usiones son contundentes: 

• Después de cinco años de ciar segu im iento puntu al a una m uestra 
de más de 800 escuelas de cuatro modalidades en todas las entida­

des de la repúbl ica, es obvio qu e el programa no va a ser exi toso s i ~ 

guiendo tendencias inerciales, ni dejándose llevar por el mercadeo 

del propio programa, q ue como muchos suele caer en un triunfa lis, 
mo carente de sustento en evidencias. 

• 

• 

• 

Debe so meterse a un serio proceso de red iseño de sus componen tes 

y de sus estrategias de gestión que le permitan mejorar los niveles 

de aprendizaje de los estudiantes de ed ucación básica. 

Existe n fa llas importan tes en el programa y éste d ista mucho de ser 

exitoso académ icamen te en la mayor parte de las escuelas. 

Los principios operat ivos del programa están contrapuestos a la 

lógica operativa del sistema educativo que tiende a impulsar deci­

siones autoritar ias e insensibles al estado rea l de las escuelas (Loera 
Valera 2006, pp. 7-18). 

"Who Benefits from School-based Management in Mexico", de Fernando 

Reimers y Sergio Cárdenas, presentó los principales resultados del progra­

ma para el año 2007 con co nclusiones poco satisfactorias: 

• A corto plazo , el programa ha beneficiado desproporcionalmente a 

escuelas urbanas y a estudiantes que no son pobres, a pesar de que 

el propio programa enfatiza que es una med ida para fomentar la 
equidad educativa . 

• No sólo las escuelas rurales e ind ígenas tienen menos probabilida­

des de parti cipar en el programa, las que lo hacen gastan la mayor 

1I El Centro de Esr udio.~ Educativos es una insrirución ncadClllic~ independiente fundada en 1963, enfO<;llda a b 
investigación educativa. El centro ha rca Ulndo estudi()!; como, 

• "Estándares p3m la Educnción l}:\.sica en Mcxico. Componente de Descmpci'io Docente en el Aub", financiado 
por b Subsecretaria de Educación B~si ca. coonlinado por la Organización de Estados lbermlllericanos. 

• "Capacitación a Asesores Tccnieo Pedagógicos de escuelas de educación indlgena pam la puesta en pr~ct ica de un 
modelo de mejora contimm con hase en est~ndarcs curricubres. de desempelio docente y de gestión escolar", 
fin:mciado por b Dirección General de Educ;lción Indígena de la Suhse<retarla de Educación B~sicn . 

¡!I'or qué c.~ illl]lOrl:ltIll! d isciiar políticas púhlicas om método¡' 

parte de los recu rsos en el mejoramiento de la in fraestructura físi· 

ca de la escuela y una menor pa rte proporcional en el desarro llo 

profes ional de los profesores, generando diferencias en tre escuelas 
privadas y rurales. 

• El hecho de que el personal de cada escuela sea quien d isei, a y eje­

cuta los programas de mejora no permite que, de fo rma inmediata, 

se incrementen los n iveles de la calidad en la ed ucación, ya q ue 

existen factores con textuales de cada escuela que influyen en los 

resultados del programa. 

El Premio Bienal del Instituto de Adm inistración Pública del Estado de 

México 20 10 se otorgó a un estudio sobre el Programa Escuelas de Cali­

dad en el Estado de México, do nde el autor Bernardo Martínez Garcia 

co ncluye: "El programa Escuelas de Calidad es un ejemplo irrefutable del 

verticalismo autoritar io propio de n uestro sistema ed ucativo y de la im· 

provisació n regida por relaciones de poder que se impo nen a costa de las 

necesidades l:!'a les de la población." (M artínez Gareía 2010, p. 164) 

Caso 2. La Universidad Autónoma de la Ciudad de México 
(UACM): muchos recursos, baja eficiencia terminal 
Otro caso que ge neró controversia a fin ales del 2010 fue el de la Universi­

dad Autónoma de la C iudad de Méx ico ( UACM ), ya que fue la prop ia recto­

ra de la insti tució n quien co municó los pobres resul tados de la misma. La 
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universidad ha sido fuertemente cuestionada porque el número de egresa~ 

dos y t itu lados es muy bajo en proporción al número de alumnos inscritos 

y al presupuesto que se ha ejercido. 

La UACM fue creada en 2001 con el objetivo de da r cabida a I.as perso nas 

que no co ntaran con los recursos econó micos suficientes para cursar un a 

carrera en una universidad privada. Desde su fundación, la univers idad 

ha recibido $ 5, 171 millo nes de pesos (2001 al 2011) " de recursos para su 
o peración. 

Referente a la calidad educativa de la universidad, el 8 de abr il del 20 11 

en conferencia de prensa, la máxima autoridad de la casa de estudios, la 

rectora Esther Orozco consideró que el resultado de la formac ión de los 

estudiantes es un fracaso. Sefi aló que e l 52 % de los estudiantes que han in­

gresado a la UACM entre 2001 y 2009, tienen un coeficien te de clese mpefio 

menor al 2.5 en una escala de cero a d iez. Esta problemática ha sido objeto 

de debate al interior de la unive rsidad (Grupo Fórmula 2011). 

¿Y sobre la can tidad de titu lados de la un ivers idad? Nueve ajios des­

pués de su creació n, la ca n tidad de titulados fue de 79 al umnos," es 

decir, se inverti eron $ 5,171 millones de pesos y sólo 79 perso nas se titu­
laran formalme nte. 

A esta problemática se suman las pugnas internas que han ll evado al 

cierre de cuatro planteles por parte ele estud ia ntes inconformes, a raíz de la 

renovació n del Consejo U niversita rio. Los estud iantes demandan la insta~ 

lación de los consejeros estudiantiles electos a qu ienes les fu e inva lidado su 

nombra mi ento por pa rte del Consejo Electoral de la insti tu ció n.14 

12 D¡~Il<l1l¡hlc"ll: 
<http:'!I\\~\~v.\I:IC(1\.l\lll.!11x1tran.,p;I!\'nd:Vlnfimllad%Cl'}(,B3np'!í,cl'X,])Ahlicad .. \,f"kio/tahitV991/[k(:IlIIt.n";l1x) Inci.<;o X 
IA(¡;c.~n 5 de enef(> de 20 111. 

1 1 Dislx.m ible en: <htt!':,! / www.jornllda.unam.nuV2010/04/08/i ndex.ph p1sc..:tion .... --al'irnl&arlidc .. 036n 1 Cal» 
IAceesll 15 de enero Je 20111. 

14 El Uni\l~rs~1. R .. 'C hal~\tI c.~rudinnles de 1;, UACM mesas de di~lo!:o <hl!p:// www.elunivcrsal.o.:om.nnVnotas/868156. 
hrll1l, Conwxa rectora de la UAC¡'¡ 11 nll'Sl1S de diálogu Imp://www.cluni\.ers:ll.com.mUnnras/868025.html> [Aceesu 
15 de enero de 20 11 l . 

La importancia de la evaluación ex-ante para mejorar la 
toma de decisiones gubernamentales 

Como se ha mostrado a lo largo de! capítulo, en México ex iste un impor~ 

tante reto para enfrentar los problemas en competitiv idad y ed ucación, y 

estoS retos tamb ién se presentan en las áreas de co mbate a la pobreza y segu~ 

rielad. En todos los caso se ha incrementado el presupuesto a través de pro~ 

gramas gubernamentales que no está n generando los resultados deseados. 

El segundo argu rnento de este libro es que la clave para d i s~ 

minuir los fracasos en los gob iernos está en rea lizar eva luaci ones 

rigurosas antes d e crear nuevos programas públicos, pa ra evitar a 

toda costa as igna rle recursos a ocurrencias de polí ticos y servidores 

públicos, a este t ipo de eva luaciones se les de no mina ex-ante. 

U na evaluación ex-ante es un "examen o va loración de una propuesta de 

inte rvención (programa o proyecto) que busca solucio nar o mitigar proble~ 

mas o necesidades que aquejan a una com unid ad de personas antes de que 

ésta se rea l~c¿' (M inisterio de Plani ficació n y Cooperació n 2000, p. IO)." 

La principa l neces idad de este t ipo de eva luaciones aparece co mo una ac~ 

ción impresci ndible en un Estado que d ebe racionaliza r la asignación de 

recursos frente a las restr icciones presupu estarias ex istentes. 

La evalu ació n ex-ante de programas gubernamenta les perm ite disei1ar 

de manera óptima un programa a fin de que obtenga los resul tados de~ 

seados con el meno r costo pOSib le (Todd y Wolpin , 2006). Por lo tanto, si 

desea mos diseña r program as eficaces y si desea mos que el gas to pLlblico sea 

m~s eficiente, es necesari o llevar a cabo este t ipo de eV<lluaci ó n . 

ReAexiones Finales 
Más presupu esto no ha significado mejores resultados para los tres órdenes 

de gobierno en México. En te mas pri oritar ios para e! país, se gasta cada vez 

más sin obtener los resul tados deseados. De 2000 a 20 10, se incrementó 

146% el presupuesto de las depend encias del gobierno fede ral relacionadas 

15 MelOdologin de Ev;¡hmcioll Ex-Allte {te PI\1¡;I"llIl1:1S Sociales, Serie: Malerial (le Apuyo ;l b I'lanifiC:lCión Socilll. 
DOCtlnlClIlO <le Tr~b1,jo No. 4. Minbterio de Planifkación y Coopt!r:ldón. Deparl:llnt!nlO de Evallladón. C hile, 
~&'O~fO del 2()(X). 
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con la competitividad, pero en este rubro México descendió 24 posiciones 

en el mundo en ese periodo. En ed ucación se ha incrementado el presu; 

puesto federa l 2,302 % de 1990 a 20 10, pero seguimos siendo el últi mo 
lugar en el examen PISA, entre los países miembros de la OeDE. 

Para revertir estos malos resultados es necesario contar con políticas 

públicas d iseñadas con método, que realmente ataquen las causas de los 

problemas públicos y que no sean un disfraz para cubrir intereses de ciertos 
grupos de poder. 

Una evaluación ex-ante es una herramienta valiosa para propiciar que el 
problema público a atender sea resuelto. Las políticas públicas d iseñadas 
con método son la mejor forma de hacer frente a los problemas públicos. 

• 
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C uando se pregunta uno: ¿po r qué algunas 
naciones son ricas mientras otras son pobres? 
La idea clave es que las naciones producen 
dentro de sus fronteras no aquello q ue la 
dotación de recursos perm iten [sicl, sino 
aq uello q ue las institucio nes y las políti cas 
públicas permiten." 

Mancur 0150n 

¿Qué son las políticas 
públicas? 

Antecedentes, teoría y práctica 

U no de los términos más utilizados por po l íti~ 

cos y servidores públicos para referirse a las 

acciones de gobierno es el de políticas públicas. 

• Pero ¿todo lo que hace el gobierno son polí-
ticas públicas?; ¿qué son las polít icas públicas?; 

¿cuál es el origen de esta corr iente de pensamien~ 

to?; ¿por qu é se ha dífundido con tal rapidez' y 
¿qué hacen los especialistas de política pública? 
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¿Cuál es el origen de las políticas públicas? 

Muchas ramas de las ciencias socia les relacionadas co n el quehacer guber­

namental tienen varios siglos de haberse gestado . La ciencia po lítica, cuyo 

objeto de estud io es el acceso y el mantenim iento en el poder, t iene sus 

o rígenes en el pensamiento griego . 

Por su parte, el estudio de la ad min istració n pública tiene sus or ígenes, 

a principios del siglo XIX, en Francia (Sánchez 2001, p. 58). Para O mar 

G uerrero (1 995, p. 2J4), el objeto de estud io de esta d isciplina es el Poder 

Ejecutivo, ya que considera que es el respo nsable de hacer ta ngib le la ac­

ció n del Estado en la sociedad civiJ , a través de la actuació n del gobierno. 

Entonces: ¡ las polí ticas públicas son mate ria de la ciencia polít ica o de la 

ad ministración púb lica?, ¿cuál es su objeto de estudio? y ¿cuándo surgieron? 

Mientras la ciencia política se ha enfocado en las relaciones de poder y 

I,a administració n pública en la acció n gubernamental, las po lí ticas públicas 

nacieron para estud iar la toma de decisiones en el ámbito de lo pública . 

En pa labras de Lu is F. Agu iJar Villan ueva, las políticas públicas son la 

primera disciplina que se planteó la capacidad d irectiva de los gobiernos y 

su obj etivo es incrementar su capaci dad de decisió n.1 

Wayne Parsons, en su libro P"blic Policy: An Introduction lO lhe Theory 
and Practice of Policy Analysis, muestra la evo lución de las poli t icas públicas 

corno d isciplina. Presenta a cuatro autores clave en la construcció n del en­

foque de esta disciplina, entre los que destacan: Harold Lasswell , conside­

rado el padre de las po li ti cas públicas, seguido por Herbert Simon, C harles 

E. Li ndblo m y Yehezkel Oror. 

1 Aguilar Vilbnuev:l. L. (ZOIl), "DisCI10 e Implementación de Pu lhicas Públicns". T,<¡lIer. Univcrs idnd Ibe ro~meric~· 
n~ , Campus Puebla, 26 y 27 de [!gosto de 201 1, en Puebla, Puebla. 

Harold Lasswell (1902-1978) 

En 195 1 se le atribuye a Lasswell el inicio del es­

tud io de las polí ticas públi cas, con la publicació n 

de The I'olicy Sciences: Recent DelJelo/Jments in Sco/Je 
and Merlwd, un documento clásico. Este sociólo­

go no rteamericano se formó en la U niversidad 

de C h icago/ en donde se entrenó en el rigor me­

todo lógico tradicio nal de la escuela co n el pensa­

m iento critico y mu lt id iscipli nario, 

L1ssweJl propuso que el gobierno requería de mayor conoci miento y de 

mayores herramientas tecn icas para mejorar la to ma de decisio nes. Consi­

deraba que las ciencias sociales se encontraba n fragmen tadas y que la po­

lítica demandaba de mayor in tegració n para enfrentar con eficacia prob le­

mas púb licos más co mplejos (Laswell , citado en Agu ilar Vill anueva 1992), 

Como mell.ciona AguiJar Villanueva ( 1992), la propuesta de Lasswell 

buscaba art i{:ular ciencias interd isciplinarias con las decisio nes de gobier­

no. Propo n ía la creación de Policy Sciences , a las q ue en este libro nos re­

feri remos como po líticas públicas. En la visió n de Lasswell , las puli ticas 

públicas deberían responder tres preguntas: 

1) ¿C ó mo tomar decisiones de go bi erno más in teligentes? 

2) ¿Cómo generar y mejo rar la in fo rmación para los funcionarios a 

ca rgo del d iseño de polí ticas públicas? 

3) ¿Cómo incorpo rar en el go bie rno mayores n iveles, dosis de ciencia 

y racio nalidad' 

2 Como relata Par~o"s , ,q( cntr~da en la Esclle1:t dc Chkngo mut ivó el establec imiento y ~ u pnrr ic ip~ción cn uno de 
los prime ro.~ Ilt ink Wt(k , In Americ~n Policy Commis.~if! l1 . 
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Herbert Simon (1916-2001) 

C ientifi co estadoun idense qu e ha hecho apor­
tacio nes en diferentes áreas del co nocimiento 
como la econo mía , la ps ico logía, la ep i stemo~ 

logia, la intelige ncia artificial y las matemá­
ticas , entre otras . Estud ió ciencia po lítica en 

la Un iversidad de Ch icago y obtuvo el grado 
de doctor en la misma universidad. En 1978 
recibió el Premio Nobel de Economía por su 
invest igación en el proceso de toma de dec i­

sio nes dentro de las organi zacio nes eco nómi cas. 

La aportación de Herbert Simon (Parsons 2007) a la evolución del en­

foque de las poli ticas públi cas ha sido, sin duda, más trascendental que 
la de cualquier otro teórico. Sus aportacio nes se orientaron a la forma en 

como se toman las decis io nes, diseñando el modelo racional de adopció n 

de decis io nes. Este modelo condicionaba la toma de decisiones a una serie 

de etapas racionales que determinan las acciones de la po lítica pública, 

que son: 

\. Establecimiento de alternativas y priorización de objetivos. 

2_ Identifi cación y generación de todas las opciones_ 
3. Cálculo y valoración de las consecuencias de dichas opciones. 

4. Comparación de las opciones. 
5. Elección de la opción o conjunto de opciones que maximicen los 

objetivos priorizados. 

De cualquier forma, el propio Simon reconoció que la aplicación pura 

y exacta de este y cualquier modelo racional en la toma de decisiones de 
politica pública es poco factible, ya que existen aspectos fuera del modelo 
racional que influyen en el tomador de decisiones, como lo pueden ser 
los instintos, la valoración subjetiva, los hábitos, la rutina, el entorno or~ 
ganizacional, etcetera_ Por lo que concluyó que la racionalidad limitada no 
contempla la aplicación precisa del modelo racional puro (lbid). 

Charles E. Lindblom (1917- ) 

Reconoci do científico norteamericano . Se for~ 

mó con el rigor de la Un iversidad de Chicago 
donde obtuvo su doctorado en Economía . Fue 

presidente de la Asociación Americana de C ien~ 

cia Polí tica y de la Asociación de Estudios Com­
parativos de Econo mía. Actualmente es profesor 

de ciencia po lítica y economía en la Universidad 

de Yale. 

Lindblom rechazaba la idea de que la formulación de las políticas públi­

cas tendría que obedecer a una serie de etapas y propuso un modelo que 

tomaba en cuenta el poder y la interacción entre fases y etapas (Parsons 

2007). Aportó una alternativa al enfoque racional de Simon que cleno­
minó lI incrementalismo!! I también conocido como "la ciencia de salir del 

paso" (The Science oi Muddling Through). 

, 
Este enf~que cuestio na el uso exces ivo de la racionalidad en el proceso 

de fo rmulación de polí ticas públicas y señala la necesidad de integrar la dis­
cusió n política en una aproximación en etapas sucesivas a la identificación 

del problema públiCO. 

Parte de la idea de que no se puede alcanzar un objetivo óptimo pero 
si es posible lograr un objetivo satisfactorio a partir de la selección de es­

trategias adecuadas. lindblom señala que los procesos están orientados a 
reconstruir, centrándose en lo urgente y dejando de lado el objetivo fi nal, 
es deci r, se ocupan de las ramas mas no de la raíz. 

Establece que los decisores tienen poco control de su entorno por lo 
que tienen que realizar análisis marginales a partir de alternat ivas mínimas 

y de esta forma el decisor selecciona la política que ofrece un incremento 

de valor marginal respecto a las polit icas previas o a las polít icas alternati­
vas. Así se ocupa de tomar aquell as decisiones que permitan el funciona~ 

miento de la po lí tica seleccionada. 
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Yehezkel Oror (1928- ) 

Doctor en Cienci~s Ju ríd icas por la Un iversidad 

de Harvard . T iene v8sta experiencia en el sector 

públ ico israel i, donde ocupó el cargo de Senior Po/icy 

Planningy Ana/ysis Advisor del Ministerio de Defensa 

de Israe l. Actualmente es profeso r de ciencia 

politica de la Un iversidad Hebrea de Jerusalén. 

Este autor representa un punto medio entre 

las dos corrientes mencionadas, ya que crit ica la 

postura del incrementalismo de Lind blotn, aunque reconoce que la formu­

lación de po lí ticas públicas es demasiado compleja como para ajustarse al 

modelo racio nal. 

Oror se mostró más sensible a las limitaciones del aná lisis de políticas 

públicas para países en vías de desarro llo, esto debido a su experiencia en 

el gobierno israelí. Propone un modelo que combina elementos centrales 

del modelo racional con factores fuera del modelo de la racionalidad pura 
(Parsons 2007). 

Luis F. Aguilar Vi llanueva sintetiza las aportaciones de estos autores al 

señalar que han sido dos los momentos determinantes para el desarrollo 
del enfoque teórico de las poli t icas públicas: 

"El primer momento, el del fundador Harold D. Lasswell , en los años 

cincuenta, entendia el movimiento de la Ciencia de las Politicas IPo­
li ticas Públicas] como la actividad teórica de producir conocimiento 

releva nte y útil para la toma de decis iones del gobierno, en un contexto 

social en que los problemas (públicos), objeto de la decisión guberna­

mental, se caracterizaban por ser más complejos y de escala, aparecían 

en el marco de sociedades nacionales cada vez más pluralistas, infor· 
macias y críticas, y tenían lugar en un contexto internacional d e guerra 

fría con su visión dual y enfrentada entre democracia y socialismo ll
, 

(Aguilar V illanueva 1990, p. 244) 

82 

En este primer mo mento e l obj etivo era producir conocimi ento con el fin 

de mejo rar la to ma de decisiones gubernamentales que exigía n no sólo 

legal idad sino racionalidad, efi cacia y eficienci a. 

"En un segundo momento , en los años setenta y ochenta, el movimien~ 

to teó rico de las po líticas públicas se co nfiguró a partir de las crí ticas 

al Estado social in terventor. Las po líticas de gob ierno, basadas en una 

fu erte recaudación fi scal y ampl ia regulación de las re lacio nes sociales 

habían mostrado ser una empresa fra casada de gest ió n pública" (Agui~ 

la,. V illanueva 1983 , p.245) . 

En este segundo mom ento, la teoría de las polít icas públicas se orientó a 

contrarrestar los grandes problemas sociales y econ óm icos generados por 

el intervencionismo y e! proteccio nismo estatal , con e! fin de acabar con 

los défi cits fiscales y politicos en los que habia caido el Estado Asistencial. 

El desarro llo teórico de las polit icas públicas ha generado un , 
núme.1i0 por demás considerable de conceptos o definiciones, to~ 

das con un elemento que las unifica: la idea de una actuación de! 

gobierno para solucionar problemas públiCOS) especificas. 

3 Luis F. Aguilar Vilbnueva (1 996) explica que el problema Pllblico es, po r defi n ición, 10 que puclle tener raWlla­
blementc u na solució n pública. 
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¿Qué son las políticas públicas? 

Ahora analicemos algunas de las conceptua li zaciones q ue diversos autores 

han hecho acerca de la noción de poli t icas públi cas, 

Según Harold La.sswell: Conjunto de disciplinas que se aculJaIl de 

explicar los procesos de elaboración y eje­

cución de las lJolít icas, y se encargan de 

locali zar datos y elaborar interpretaciones 

relevantes para los !Jroblcmas de políticas 

de un I)ericxlo determinado. ( 1951, ci tado 

en Agui lar Villanueva 2000, p. 102) 

La defin ició n de Lasswell presenta un esquema operativo sobre el diseño 

y la implernen tació n de las po lí ticas públicas, en el qu e se hace énfas is en 

la calidad de la información que servirá de referente para el anális is de un 

problema público. 

De acuerdo con Yehezkel Dror: El objeto de la Ciencia de Políticas [Po lí­

ticas Públicas ] es contribuir a la mejora 

de lás decisiones públicas a corto y largo 

plazo . Su primer objetivo, que es aportar 

su contribución a los Jnocesos reales de 
decisión, marcara todas sus actividades, 

pero no iml)cdirá que la im1estigación y la 

teoría Imra sean un componente de éstas. 

(1989, p. 7-8) 

Para Orar, el principal objetivo de las poli t icas públicas es fo rta lecer la 

toma de dec isio nes gubernamen tales, P91' ello, es necesario considerar as~ 

pectos técn icos, económicos, adm inistrativos y sociales para que la deci~ 

sión cuente con el aval y la legit imidad necesarios por parte de aquellos 

actores estratégicos que t ienen un interés legíti mo sobre la decis ión . 
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LUls F. Agll ilar Villanlleva sei1ala: 

I~Qué SOIl las Politiras PlibliGlsi1 

Las característitas fWldamentales de la 

IJOlítica /)ública son: su orientación hacia 

objetivos de interés o beneficio /)úblico y su 

idoneidad I,ara re(llizarlosj /a Imrtici/xlción 

ciudadana con el gobierno en la definición 

de los objetivos, instrumentos y acciones de 
la política; la decisión de la política por el go­

bierno legítimo y con respeto a la legalidad; 

la implemenración y eva luación de la políti­

ca. Pero lo distintivo de la política /)ública es 

el hecho de inte},,'Tar un conjunto de acciones 

estructuradas, estables, sistemáticas. 4 

Lu is F. Aguilar Víllanueva, principa l estud ioso de las polit icas públicas en 

América btina, considerado como el experto que introdujo el estudio del 

área a México, reflexiona sobre la capacidad institucional y operativa real que 

tienen las instituciones públicas pa ra d irigir y gobernar a la sociedad. Esto 

significa que las polí ticas públicas son un instrumento para mejorar la acción 

gubernamen tal a favor de la sociedad, a través de la generación de altos ni~ 

veles de eficacia, eficiencia administrativa y de legitimidad gubernamental. 

José Mejía Lira nos dice que: Una política pública en México es una 

correlación en tre elementos técnicos, inter­

vención de analistas expertos que condicio­

nan la orientación y la instrumentación aL 

proyecto político e/el gobierno en t~rno y el 
manejo político que se produce.s 

Mejia Li ra define a las politicas púb licas como un curso de acción deli be ra­

damen te d iseñado y calculado por un conjunto de decisores y operadores 

que eligen los med ios para alcanzar objetivos determinados. 

4 AguiJar Vi ll:mllcva, L. F., 2010. Po/l!iC/l P,¡blica. Ciucb d Jc México, Editorial Siglo XX!. 

5 Definición presenwda por el autor en conferencia en cllnstituto de Adminisuación Pública del E,.;tadodc Tallaseo, 
en Vil1ahermosa, el JO d e noviembre de 2004. 
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Después de haber ana lizado las diversas concepciones planteadas por los 
estudiosos más representativos de las políticas públicas, a contin uación 
presento la definición propuesta en esta obra: 

Las po líticas públicas son acciones de gobierno con objetivos 
de interés público que surgen de decis iones sustentadas en un 
proceso de diagnóstico y análisis de factib ilidad, para la atención 
efectiva de problemas públicos especificaS, en donde participa la 
ciudadania en la definición de problemas y soluciones. 

Analicemos la definición de esta obra: 

l. Las políticas públicas son acciones de gobierno con objetivos de interés 
público, que surgen de decisiones sustentadas en un proceso de diagnós~ 

tieo y análisis de factibilidad : 

En esta definición propo ngo que las acc iones de politica púb li ca ten­
gan dos características fundam enta les : 1) buscar objetivos de in terés 
o beneficio púb li co; y 2) ser res ul tado de un proceso de investigación 
qu e impli ca el uso de un método para asegurar que la d ecisión tomada 
es la mejo r alternativa posible para resolver un determinado problema 
púb lico. 

En mi op inión, una acción de gobierno que no busca el interés público 
o que no está sustentada en un proceso de diagnóstico y análisis, no es una 
politica pública, es simplemente un acto de autoridad. 

2. Para la atención efectiva de problemas públicos específicos: 

En la segunda parte de la definición propongo que las pol íticas públicas 
sean tiros de precisión dirigidos a resolver las principales causas de la pro~ 
blemática que se pretende solucionar, donde se haga el mejor uso posible 
de los recursos públicos. 

3. En donde participa la ciudadanía en la definición de problemas y 

soluciones: 

En la tercera y última parte de la definición propongo que se incluyan las 
opiniones de la ciudadanía, especialmente las de los afectados por el pro­
blema público en el disei\o de politica públ ica, ya que le otorga legitimidad 
a este proceso y penn ite que la sociedad esté incluida y sea copartícipe en 
la solución de los problemas públicos. 

Con base en lo anterior, se puede afirmar que las polí ti cas públicas 
son acciones que permiten un mejor desempeilo gubernamental, tanto 
al interior como al exterior del aparato público, a partir de cuatro supues~ 

tos: el interés públiCO, la racionalidad, la efectividad y la inclusión. Tales 
supuestos se logran a través del uso raciona l de los recursos públicos, la 
focalizac ión de la gestión gubernamental a problemas públicos acotados y 
la incorporación de la participación ciudadana. 

, 
Hodo lo que hace el gobierno son políticas públicas? 
La respuesta es no, las acciones de gobierno se pueden clasificar en al me~ 

nos tres tipos: 

Políticas de Estado: so n acciones plasmadas en la Constitución con 
preceptos claros que trascienden periodos de gestión de gobierno. Son im~ 

plementadas únicarnente por el ejecutivo federal y son de alcance general, 
su aplicación es nacional y atienden materias de tipo estratégico. Dos ejem~ 

plos de polit icas de Estado son la política monetaria y la politica exterior 
(Vargas Cuanalo 2004, p. 36). 

Políticas de Gobierno: son acciones cotidianas y permanentes que se 
instrumentan por ramos y competencias ad ministrativas por parte de las 
dependencias y entidades públicas. Presentan características tales como: 
1) estar en los planes nacionales, estata les y mun icipales de desarrollo; 2) 
tener un sello distin tivo de la adm inistración en turno¡ y 3) en la práctica 

administrativa, en algunos casos suelen identificarse co mo acciones discre~ 
cionales en las que no hay un respaldo técnico de la decisión y que no son 
parte de una estrategia específica de gobierno como actos protocolarios, 
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gastos de representación, construcción de obras con objetivos electorales y 

programas temporales que se uti lizan para promover candiclatos, por men~ 

cio nar algunos. 

Políticas Públicas: Las políticas públicas so n acciones de gob ierno con 
objetivos de interés público que surgen de decisiones sustentadas en un 

proceso de d iagnóstico y análisis de factib ilidad, para la atención efectiva 
de problemas públicos especificos, en donde participa la ci udadanía en la 
defin ición de problemas y soluciones. Un ejemplo es el Programa Seguro 
Popular, que es un seguro público que cubre 1,400 padecimientos y que 
atiende el problema foca l izado de fa lta de acceso a los servicios públicos de 
salud de mexicanos que no sean derechohabientes de alguna institución 

de seguridad social o no cuenten con algún otro mecan ismo de previsión 

social de salud. 

Tabla 2 Diferencias entre pol!tlcas de est.1.do de gobierno y pohtlCas pubhc_,_, _____ 

PolítICas de Estado Polt(lcas de Gobierno Políticas Publicas 

Acciones de gobierno para Acciones de gobierno encaminadas a Acciones de gobierno orientadas 
alcanzar macro objetivos de atender los males públicos que afectan a la atención eficaz, eficiente y 
interes nacional. a la sociedad en su conjunto. legitima de problemas públicos 

especificas. 

Intervienen en su diseño y en Intervienen para su diseño y aplicación Intervienen en su diseño o 
aplicación de las funciones las fundaciones ejecutivas de las tres implementación el gobierno. la 
legislativa y ejecutiva del órdenes de gobierno. sociedad o en conjunto. 
Gobierno Federal. 

Por ejemplo: política exterior. Por ejemplo: Programas de gobierno en Por ejemplo: Seguro Popular o 

política fiscal, política materia de educación. seguridad, Programa Oportunidades. 

económica. política monetaria, vivienda. salud, alimentación o con una 
seguridad nacional. visión específica de una administración. 

-

FUENTE: Elaboración propia con base en información proporcion3da por Vlctor Rosales en conferenci3 en Tuxtla 
Gutiérrez, Chi3pas el 20 de diciembre de 2011. 

¿Cuál es el ciclo de vida de las políticas públicas? 

Existen diversos enfoques respecto al cíclo de vida de las polí ticas públicas, 
pero los especialistas coincidimos en que se pueden distinguir al menos 
cuatro momentos analíticos: la gestación, el diseño o formulación, la ¡m, 

plementación o ejecución y la evaluación de impacto. 

~ Surgimiento e 
identificadón de 
problemas públicos_ 

~ Inclusión en la 
agenda de gobierno. 

.. Anilsls del problema. 
~_de_ 

~ -. do fKtibIIdad. 

~R_n'" 
pOIltka póblk'. 

.. Aal1 de acdón de 
pOI",," pública. 

(!Qué SOII las Políticas Públicasil 

~ Decisión. 

~ Presupuestadón. 

~ legislación. 

~ Ejecución en agencias 
gubernamentales. 

~ Evaluación de los 
efectos de la política 
pública. 

Posibilidad de Evaluaclon EvaluaClon Evaluaclon 
evalllaClon en ex-ante concomitante ex-post 

las etapas 2. 3 y 4 

FUENTE: Elaboración propia. 

ObJllto de análiSIS 
de este libro. 

La etapa de gestación 
4 

Alejandro Med ina O iopp y José Mej ia Lira explican que "la gestación es el 
proceso donde el gob ierno reconoce la existencia ele un problema, el cllal 
pasará a forma r parte de los asuntos gubernamentales al ser incorporado 
en la agenda" (1993 , p. 15). 

En la etapa de gestación, el gobierno detecta la existencia de lIna de­
manda social que puede convertirse en un asunto de interés público y, 

al mismo tiempo, asume su obligación de intervenir en éL Los gobiernos 
at ienden los problemas públicOS con base en la formación de una agenda, 
la cual demuestra que existen problemas que despiertan, más que otros, la 

atención gubernamental. Al respecto, es importante distinguir la existencia 
ele tres tipos de agenda: 

La agenda pública se define como el "conjunto 'de temas que la ciuda­
danía y los distintos grupos de la sociedad buscan posicionar para ser con­
siderados corno susceptibles de atención por parte de sus represen~antes" 

• 
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(Kingdon 1995)6 La agenda política es el conjunto de temas que alcanza n 

prioridad en el debate polí tico y la acción de aquellos actores poli ticos 

que por su posición, tienen la capacidad de impu lsarlos. La agenda de go-­

bierno es el conjunto de prioridades que un gobierno const itu ido plantea 

a manera de proyecto y que busca materializar a lo largo de su mandato 
(Casar y Maldonado 2010, citado en Merino y Cejudo, 20 10). 

En la sociedad. existen muchos problemas, pero la posibi lidad de que 

alguno sea atendido por el gobierno requiere que transite, en u~a primera 

instancia, por la agenda públi ca, donde la sociedad le da el carácter de pú­

blico' y, por lo tan to, considera que es el gobierno qu ien lo debe resolver. 

Posteriormente, deberá transitar por la agenda política, en la cual los acto~ 

res políticos, por sus recursos y capacidades, lo incluirán en sus temas de 

debate y tratarán de impu lsarlo. 

Por último, debe encontrar cabida en la agenda de gobierno, la cual 
establece y planea la acción gubernamental para resolverlo . Por lo tanto, 

se puede concluir que no todos los que se consideran problemas pueden 

entrar a la agenda de gobierno para ser resueltos. 

La etapa de diseño o formulación 
En la fase de d iseño de la polí tica pública, los servidores públicos o co nsul­

tores independientes analizan co n deta lle el problema públi co que les ha 

sido planteado y buscan soluciones creativas y viables para resolverlo. Su 

tarea más importante es brindar una recomendación de po lítica pública 

inteligente, presupuestal y económicamente viable, legalmente permiSible 

y administrat iva y políticamente posible, a uno o varios decisores que os-­

tentan el poder público para que ésta se pueda llevar a cabo. 

Para Thomas R. Dye (2002), la identificación del problema público es 

la fase más importante de este proceso, ya que de ello dependerán los si­

guientes pasos a realiza r. En esta fase un especialista en políticas públicas 

debe responder al menos las siguientes preguntas clave, 

6 Pl\f~ ~n~lil~r más:! fondo cllCllln de In ngcndn, nsi ~omo algunos ejemplos renles, se puede revisnr el t~xto de Júhn 
Kingdon, Agf'ulm, nhé'1ll!uitoes, Imd //LI /¡lic polide$. 

7 En el capilUlo 4 se definid y c"plicará qué es un problema público y cómo se puede d iferenciar de un prublemn 
privado. 

• ¿Qué solució n genera mayores benefí cios a la sociedad? 
• ¿Cuál es el mejor resultad o que se puede logra r? 

En un cap itulo posterior propongo una metodología de cinco etapas para 

d isel;ar una política pública viable, 

1. Análisis del problema. 

2. Análisis de soluciones. 

3. Análisis de factib ilidad. 

4. Recomendación de polí tica pública. 

5. Plan de acción de poli tica pública. 

La etapa de implementación o ejecución 
El concepto "implementación" deriva del térm ino en inglés implementatíon, 

que en españo l se traduce como ejecutar, llevar a cabo , lleva r a efecto o 
reali zar. Ejecutar es aplicar un programa de acción a un problema, a una s i ~ 

tuación o a U1 cornportamiento, implica mod ificaciones y perturbaciones 
en relación.;::on el estado natu ral de la gente y de las cosas. 

La implementació n son "aquellas acciones efectuadas por individuos (o 

grupos) públicos y privados, con miras a la realización de objet ivos previa­

mente decididos. A estas acciones pertenecen tanto los esfuerzos momentá~ 

neos por traducir las decisiones en propuestas operativas como los esfuerzos 

prolongados para realizar los cambios grandes y pequel;os, ordenados por 

las decisiones po liticas" (Van Meter y Van Horn citado en Aguilar Villanue­

va 2000, pp. 99-LOO). 

Es decir, la im plementación es la acción encargada de ejecutar la poli~ 

tica públi ca decid ida, es el momento en el que lo decidido se aplica en la 

realidad, en el ámbito público con todas sus ventajas y desventajas; en ell a 

concurren los recursos, la tecnología, la organizació n, la información y las 
capacidades. 

En la fase de implementación de la po li tica pública inicia la puesta en 

marcha del plan de acción del ineado en la etapa del di seño de po lí ti ca 

pública. Aquí se realiza el proceso de presupuestación, la creación legal del 
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programa, el en~renamiento del equipo que lo llevará a cabo y la com uni, 

cación dentro de la agencia implementadora, así como con la ci udadanía. 

Esta fase es crucial, ya que el contenido y los posibles efectos de la politica 
pública pueden ser modificados por la fo rma en que ésta se po ne en prác, 
tica (Hi ll y Hupe 2002). 

En esta fase, un especialista de politica pública debe responder al me­
nos las siguientes preguntas clave: 

L) ¡Cuál es la mejor forma de ejecutar una politica pública' 
2) ¿Có mo planea r y adm inistrar los recursos para ejecutarla? 

3) ¡Cómo comunicar a la población la nueva politica pública' 

Existen tres fo rmas de instrumentar una polít ica pública: la primera se 

llama d irecta, que es la que se lleva a cabo a través del apa ra to burocrático 

con sus recursos y su personal ; la segunda es la indirecta y se lleva a cabo a 

través de una organización no gubernamental o una empresa privada y la 
tercera es cuando hay una intervención público,privada. 

La etapa de evaluación de impacto 
Si considerarnos al ciclo de políticas públ icas como una consecución 

co ntinua de determinadas acciones, la última fase correspo ndería a la 

evaluación de impacto, es deci r, valo rar los efectos para determinar cómo 

ha ca mbiado una determ inada situación una vez que ha culminado la 

acción del gob ierno. Sin embargo, es muy importante mencionar que el 
proceso de evaluación de poli t icas públicas se puede llevar a cabo duran­
te el d iseño, la implementación y su maduración. 

La evaluación que se realiza en la etapa de diseño se denomina ex-ante, 

este tipo de evaluación se rá abordado en secciones posterio res de este libro. 

La evaluación en la etapa de implementación se denomina evaluación conco­

mitante y la evaluación de impacto se denomina ex-post. 

La evaluació n ex-ante tiene como objetivo rea lizar un análisis previo a 

la decisión para garantizar mayores niveles de efectividad . La evaluación 
concomitante perm ite realizar los ajustes necesarios a la política pública 

que se está ejecutando para lograr los objetivos previamente establecidos. 

y la evaluación ex-post permite conocer los efectos de la política pública en 
la población objet ivo. 

En la fase de eva luación de impacto, un especi alista en política pública 

debe respo nder al menos dos preguntas, 

1) ¡La polltica pública generó los efectos deseados' 
2) ¡Cuáles son las áreas de oportunidad para mejorar el diselio de la 

poli tiCa pública? 

¿Qué hacen los especialistas en política pública? 
Una vez descritas las cuatro fases del ciclo de vida de las poli ticas públicas, 
la pregun ta obligada es, ¡qué hacen los especialistas en politica pública 
cuando existen tantas ta reas y tan d iversas? U na respuesta muy socorrida 

es "análisis de polí tica pública". 

, 
Weimer.(l Vinning definen el análisis de poli tica pública, en su libro 

Policy Ana[ysis, Concepts and Practico (1999), como el consejo orientado 

al cl iente, relevante para la toma de decisiones públicas. Esta defin ición 
muestra claramente el enfoque práctico de la disciplina, que es una res, 

puesta a la necesidad de los gobiernos de enfrentar problemas públicos 
cada vez más complejos. 

En las ciencias sociales existen cinco ramas distintas, cuyo objeto de estu, 

dio es el análisis de los problemas públicos (Weimer y Vin ing 1999, p. 30), 

1) La investigació n social académica. 

2) La investigación de poli tica pública. 
3) La planeación clásica. 
4) La "vieja" adm inistración pública. 

5) El periodismo. 

A continuación presento un excelente anál isis de similitudes y diferen, 

cias entre David L. Weimar y Adan R Vin ing, 

93 



nisclio de Políticas Públicas 

Tabla 3 El anahSlS de politlCa pubhca en perspectiva 

ObletlVO 
Cliente 

Estilo 

principal comun 

Investigación Construir "Verdad" tal Métodos 

académica de teorias para como se define rigurosos para 

ciencias sociales entender a por las construir y 

la sociedad. disciplinas y probar teorias. 

otros por lo regular 

academicos. retrospectiva 

Investigación Predecir Actores en el Aplicación de 

de politica Impanos de campo político. una metodología 

pública los cambios Disciplinas formal para 

en variables. relacionadas. preguntas 

que pueden relevantes de 

ser alteradas politica. 

por las predicción de 

politicas conse~uencias 

públicas. 

Planeación Definir y "Interes Reglas 

clásica alcanzar un público" tal establecidas y 
futuro como se define normas 

deseable de profesional· profesionales; 

la sociedad. mente. metllsy 
objetivos 
especificados. 

La "vieja" Desempeño , "Interes De gestión y 
administ ración eficiente de público" tal Juridicas. 
pública programas como se 

establecidos contempla en 
po, el programa de 
procesos mandato. 
politicos. 

Per iodismo Dirigir la Público general. Descriptivo. 
atención 
pública en 
problemas 
sociales. 

An;ilisls de Comparación Persona Srntesis de la 
politlca sistemática y especifica o inve5tigación y 
pública evaluación de Insmuclon como de la teorl,a 

alternatIvas ton13dor(a) de exiuente para 
disponibles deciSIones. predecir 
para los consecuencias 
actores de politicas 
publlcos para ~lterrlativas. 

resolver 
problemas 
sociales 

FUENTE: El"boración propia basado en Wcimcr y Vining (1999, p.30). 
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Limitaciones 
de tiempo 

Rara vez 
limitaciones 
externas de 
tiempo. 

A veces presión 
en el plazo de 
entrega. quin 
mitigado por la 
recurrencia del 
asunto. 

Poca presión 
temporal 
inmediata por 
los tratos a 
largo plazo. 

La presiQn del 
tiempo atado a 
la toma de 
decisiones 
rutinarias como 
los ciclos 
presupuestarios. 

Fuerte presión 
en el tiempo 
límite de 
entrega - strike 
while !he issue is 
topical. 

Fuerte presión 
en el tiempo 
limite de entrega 
la terminación 
del anillSlS 
normalrnente 
está sujeta a una 
decision 
especifica 

Debilidad 
general 

A menudo 
irrelevante para 
las necesidades 
de información 
de los tomadores 
de decisiones. 

Dificultad para 
traducir hallazgos 
en acciones de 
gobierno 

Pensamiento 
optimista en 
planes mientras 
los pro~esos 
politicos son 
ignorados. 

Exclusión de 
alternativas 
externas al 
programa. 

Falta de 
profundidad y 
balance 
analitlcos. 

Miopía 
resultante de la 
orientación del 
cliente y la 
presión en el 
tiempo. 

t~Qué son las I'ol illcas I'ú hli¡·a s i) 

Por su parte, Mauri cio Merino y G uillermo Cejudo en la introducció n de 

su libro Problemas) decisiones y soLuciones. Enfoques de !Jolítica lJública, come n ~ 

ta n que el análisis de políticas pllblicas está inva riablemente ligado a la 
solució n de un pro blema público. 

"Todos los análisis de polí tica públi ca comparten la misma idea 

central de que su objeto de estudio estri ba en la definición y en 

la búsqueda de solucio nes a los problemas públicos . El análisis de 

polí ticas públi cas tiene sentido si) y sólo si, el resultado de sus in~ 

vestigaciones apunta hacia la solu ció n de los problemas públicos, 

Entonces el objetivo principa l del análisis de políticas pú bli­

cas es defin ir y resolver problemas públicos) pero ex isten mu chas 

formas para hacerlo , utiliza ndo d iferentes métodos o ciencias del 

conoci miento, por lo tanto uel anális is de política públi ca no sólo 

asume que ninguna disciplina t iene todas las respuestas) sino que 

de hecho) las mejores soluciOl~es son aquellas capaces de reunir) en 

una sola decisión o una secuencia articulada de procesos, diversas , 
aproxi¡nacio nes teóri cas." (M erin o y Cejudo 2010, p. 11). 

Para terminar este capítulo quisiera profundizar en el trabajo de los 

especialistas en polí tica pública, las principales áreas donde se desempeñan 

y cuá les son sus tareas cotidianas. 

Un especíalista en política públ ica es un profeS ional con al me­

nos un posgrado en política públ ica y más de 5 años realizando 

análisis de política pública. 

Los posgrados en política pública iniciaron en los Estados Un idos en 

los años setenta yen México diez años después, por lo que se les considera 

como programas relativamente nuevos, En la actualidad) existen en el país 

más de treinta instituciones de educación superio r que ofrecen posgrados 
en polí tica pública. 

Los programas de posgrado en la materia comparten cuatro áreas de 
formación: 
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1) Análisis cuantitativo para que sus egresaclos manejen la estadís ti~ 

ca aplicada y la econometría, y de esa forma puedan cuantifica r 

problemas públicos, hacer análisis de correlación para identifica r 

causas y tener los fund amentos matemáticos para la evaluación de 

impacto de po lítica pública. 

2) Análisis político para que sus egresaclos conozcan el comportamien; 

to de los actores en las d istintas fases de la política pública y puedan 

entender la importancia del consenso, la legitimidad y la goberna­

bilidad. 

3) Análisis microeconóLuico para que sus egresaclos puedan dominar 

las herramientas de la economía en la toma de decisiones co n recll r~ 

sos limitados, la incert idumbre, las fallas de mercado y de gobierno. 

4) Análisis organizacional para que sus egresados puedan en tender los 

distintos retos institucio na les para implementar una po lítica públi. 

ca y puedan dom inar las herramientas para resolverlos. 

En cuanto al campo de trabajo en México, existen al menos tres áreas prin· 

cipales en las que se desempeñan los especialistas en po litica pública en 

México: 

1) La administració n pública. 

2) L" empresas de consu ltoria y las organ izaciones de la sociedad civil. 

3) Las un iversidades. 

En la administración pública, los especialistas en po litica pública se des­

empeñan en cargos gerenciales en las áreas de planeacióll, evalu ación y 

en las áreas staff de titulares de agencias gubernamentales o t itulares del 

ejecutivo de los tres órdenes de gobierno (Kelly, 2003)8. Su forma ció n mul­

tid iscipli naria está enfocada a resolver problemas y les permite desarro llar 

las siguientes tareas: 

8 Como seilala Janet Kelly, si bien, el c.'ipedalisla de politicas I>ilblicas en la :,dministración pública desempeña 
(undones muy espccif'icas, C5 muy import~\llte que tenga un enfoque integra l en el que se llevan n c~bo lo.~ programas 
públicos. 

Análisis de poLítica pública 
• Producción de argumentos de politica pública para defender programas. 

• Análisis de factib ilidad presupuestal, socioeco nómica, legal, poli t i­

ca, ambiental y adm inis trativa de programas, 

• Análisis de prensa para defender técnicamente una posición. 

Evaluación y seguimiento a I)rogramas 
• Elaboració n de documentos para informar los resultados de una 

evaluación externa de un programa, 

• Elaboració n de documentos para informar sobre "cuellos de bote­

lla" en la implementación de programas. 

Redacción de discursos y presentaciones ejecutivas 
• Diseño de presentacio nes ejecutivas sobre el estado de los programas. 

• Elaboración de discursos de alto impacto. 

Presupues LO,t 

• 1 nt~ración de programas operativos anuales, 

En empresas de consultoría privada y en las organizaciones de la sociedad 

civil dedicadas a la investigación de áreas especificas de la poli tica públi­

ca --competitividad, educació n, seguridad, corrupción, desarro llo urban o, 

entre otras- que han crecido de manera significativa a partir de med iados 

de los años noventa, debido a que muchos gobiernos requieren de infor­

mació n técnica precisa para generar in iciativas O evaluar sus programas 

públicos para asegurar su objetividad e imparcialidad en los resu ltados. 

En este caso, los especialistas en polí tica pública pueden realizar las 

siguientes tareas:9 

9 Janet Kelly (2003) identiflcn 105 tipos de nm\lisi~ (¡ue pudicm desarrollar un ilnnlistn de polhicas públicas: clarifica­
ción del problema, identifi cndón de objct iV(~~, nml.lisis de entorno, dercrm innción de crhcrio~ de ncción, es tudio de 
opciones, for1l1ubción y diseno, i1l1plemcmadñn, cv"luadón. 
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Evaluación de ¡)oliticas públicas 

• Evaluaciones ex-ante, concomitante o ex-post. 

• Análisis costo beneficio/costo eficiencia . 

• Metaevaluaciones. 

Esta es el área de especialidad de la empresa de consultoria que dirijo, 
EVALUARE (www.evaluare.mx). 

Construcción de indicadores e índices para comparar el desemJ)eño de gobiernos 

o Competitividad. 

• Corrupción. 
o Seguridad. 
o Calidad educativa. 
• Transparencia y rendició n de cuentas, entre otras. 

Estudios de mejores prácticas 

• Nacionales e internacionales. 

Análisis de política pública 

o Diseño de politicas públicas. 

Finalmente, en las universidades encontramos especialistas en política 

pública como parte de los cuerpos docentes y en las áreas de investiga­
ción. Generalmente son los especialistas con mayores grados académicos 
-doctorado y post-doctorado-, y tienen la importante función de formar 
a los futuros especialistas en el área. Su formación técnica les permite 

participar en: 

Producción de conocimiento 

o Articulas especializados. 

Evaluacíón de políticas públicas 

• Evaluacio nes ex-ante, concomitante o ex- post. 

o Análisis costo beneficio/costo eficiencia. 

• Metaevaluaciones. 
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Estudios de mejores prácticas 
• Nacionales e internacionales. 

Un especialista en políticas públicas domina más un arte que una ciencia, 

en el sentido de que debe tener la habilidad para diseñar argumentos con 
base en distintas áreas del conocimiento. Lahera Parada lo describe de for­
ma muy clara en el libro Introducción a las Políticas Públicas: 

"El analista de politicas es un productor de argumentos de las polí­
ticas, más semejante a un abogado -un especial ista en argumentos 

legales- que a un ingeniero o un científico. Sus capacidades básicas 
no son algorítmicas, sino argu mentativas: para exam inar con espíritu 

crítico los supuestos, para producir y evaluar pruebas, para conser~ 

var muchos hilos en la mano, para buscar un argumento en muchas 

fu entes dispares, para comunicarse efectivamente" (2002, p. 115). 

¿Qué es elJ!nFoque de política pública? 
El Diccio rio Crítico de C iencias Sociales (2009) de la Universidad 
Complutense de Madrid define al enfoque de politica pública como un 
"conjunto de métodos que permiten descomponer la compleja esfera de la 
acción pública, en actividades muy distintas y analíticamente separables," 

En el enfoque de politica pública el proceso riguroso de análisis se pre­
senta en las etapas de diseño, implementación y evaluación, con el objetivo 

de que se genere información para la toma de decisiones. 

Para la etapa de diseño, el enfoque de politica pública implica la identi­
ficación de causas de un problema público, la generación de soluciones que 
han pasado por un análisis de factibilidad, y la creación de un esquema de 
evaluación y monitoreo para ser ejecutado una vez que la política pública 
está en marcha. 

Quisiera compartir un par de casos para ejemplificar el enfoque de pa­
lítica pública: PROGRESA-Oportunidades y Transmilenio. 
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Caso l. El enfoque de política pública para combatir la 
pobreza extrema en México: progresa-Oportunidades 

El Programa de Educación, Salud y Alimentación (PROGRESA), hoy cono­

cido como Oportun idades, fue disef\ado en el año de 1997 d urante el 

gobierno de Ernesto Zedilla y desde entonces, no ha dejado de imp lemen­

tarse durante tres administracio nes federales. 

PROG RESA surgió con e! objetivo de favorecer e! desarrollo de las capa­
cidades asociadas a la educació n , la sa lud y la nutrició n de las fa milias en 

extrema pobreza. Para alcanzar su objetivo, PROGRESA utili zó el concepto 

de transferencias condicionadas, lo cual sign ifica dar dinero a las familias 

beneficiarias del programa a cambio de que sus hijos asistan a la escuela, 

que acudan a revisiones periódicas de salud los miembros de la fa milia 

y que utilicen el apoyo para mejo rar la nutrición familiar. El disello de! 

programa no se generó sólo de buenas intencio nes, hubo un análisis de po~ 

lítica pública previo que llevó a PROGRESA a ser uno de los programas más 

exitosos a nivel mundial para contener los avances de la pobreza extrema . 

Al revisar los documentos normativos de PROGREsA~Oportllniclades, 

podemos darnos cuenta que se invertieron muchas horas de trabajo en 

ana li za r la problemática de la pobreza extrema que enfrentan las familias 

mexicanas. En el mismo sentido, e! análisis de factibilidad del programa se 

reali zó du rante los allOS 1995 y 1996, cuando se implementó un proyecto 

piloto en tres municipios del estado de Campeche. 

De acuerdo con Myriam Cardozo (2006), en el libro La evaluación de 

politicas y programas públicos. El caso de los programas de desarrollo social en 

México, PROGRESA fu e el prirner programa mexicano cuya eva luación de 

impacto fue prevista desde su diseño, partiendo de un diagnóstico de la 

situación antes de su in icio, medida a través de la aplicación de encuestas a 

hogares. En palabras de Peter Bate (2004), e! aspecto más importante para 

el éx ito de PROGRESA-Oportunidades fu e el concebir qu e las evaluacio nes 

periódicas eran fundam entales para entregar buenos resultados. Por ello, 

este programa social ha sido uno de los más evaluados en México, y tiene, 

al menos, dieciocho evaluaciones externas: 

Tabla 4. EvaluaCIones externas al programa PROGRESA-OportunIdades 

Ano TIpo de evaluaclon Evaluador 

1999 De resultados SEDESOL 

2000 Impacto IPFRI 

2001 Indicadores e impacto ClDE 

2001 Cualitativa ClDE 

2002 Resu ltados de impacto INSP 

2002 Diagnóstico cual itativo ClESAS 

2002 Evaluación cualitativa ClESAS 

2003 Impacto INSP 

2004 Impacto INSP v ClESAS 

2005 Impacto INSP. COLMEX y El Colegio Mexiquense A.e. 
, 

2006 Impacto INSP y ClESAS 

2007 Impacto Paul Gertler, Jennifer Sturdy, Alan Fuchs 

2007 Consistencia y resultados 
ITESM (Centro de Estudios Estratégicos 
Campus Ciudad de México) 

2008 Específica de desempeño Iliana Ya schine Arroyo 

2008 Impacto 
Efectos de Oportunidades a 10 años de 
evaluación 

2009 Específica de desempeño El Colegio de la Frontera Norte 

2010 
Centro de Estudios Económicos y Socia les 

Específica de desempeño en Sa lud, Hospital Infantil de México 

Federico Gómez 

2011 Consistencia y resultados El Colegio de México, A.e. 

FUENTE: ElabonKkin propia con b~sc en el ~pamllldu <le ew!luacioncs \lcI COllc"al y el apartado del Pro¡,:mma 
Oportl lnidadcs cn SHllI:SOI.. 

Algunos de los resultados más importantes de las eva luaciones rea lizadas a 

PROGRESA-Oportunidades so n los siguientes: 
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El lnternational Food Research lnstitute (IFPRI) de Washington D.C., 

bajo la supervisión del Emmanuel Skoufias, llevó a cabo la primera evalua­

ción de impacto al programa PROGRESA, de finales de 1998 a mediados del 

2000, donde se llegó a las siguientes conclusiones: 

1. Muy buena focalización geográfica en las zonas rurales. 

2. Bastante precisión en el método de selección de hogares. 

3. Fuerte impacto en el ingreso real de las familias. 

4. Ausencia de impactos negativos como d isminución del tiempo que 

los padres de fami li a ded ican al trabajo. 

5. Errores administrativos meno res como demora en la distribución 

de las transferencias, errores en las listas de beneficiarios etcétera. 

6. Efectos indirectos positivos en las localidades con familias apoyadas de­

bido a la derrama promedio de $ 30,000 pesos mensuales adicionales. 

Después de esta evaluació n se llevaron a cabo encuestas de seguimiento 

denominadas Encuestas de Evaluación en Localidades, donde se identi­

ficaron problemas y se brindaron recomendaciones específicas que se sol~ 

ventaron. Esto dio pie a dos nuevos estud ios de medición de impacto, los 

cuales brindaron los siguientes resu ltados: 

1. PROGRESA benefició al 40 % de las fami lias en las zonas rurales. 

2. Se confirmaron efectos en los atlos de escolar idad de los n i¡',os y 

nitlas apoyados por el programa: 0.15 y 0.38 años más respectiva­

mente, que los niños que no recibieron el apoyo. 

3. Los datos "sugieren" un pequeño efecto en la inscripción de los ex 

becarios a la educación, punto que se reforzaria a partir del 2001 

con el otorgam iento de becas PROGRESA. 

4. La información "no sugiere" que los jóvenes de las localidades don­

de opera PROGRESA tengan mayor probabilidad de migrar fuera de 

sus com unidad es, incluso cuando han dejado de ser elegibles para 

la obtención de becas de estudio. 

El Centro de Estudios Estratégicos del Tecnológico de Monterrey, campus 

C iudad de México, reali zó otra eva luación a PROG RESA-Oportunidades en 

el atlo 2007, en la cua l concluyó lo siguiente: 
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J. En el aspecto de la ed ucación de los beneficiarios, aumentó la ins­

cripción para las transiciones de primaria y secundaria, y de seClln~ 

daria a med ia superior, particu larmente en las mujeres; disminuyó 

la reprobación y la deserción escolar; aumentó la disposición de los 

padres a promover la continuidad educativa de sus hij os y el cu m­
plimiento de sus obligaciones escolares. 

2. En cuanto a salud hubo una reducción en las tasas de mortalidad 

materno-infantiL; disminuyó la morbil idad e incapacidad; aumentó 

la uti lización de servicios públicos ambu latorios de salud; se redUjO la 

demanda de servicios privados y disminuyó el gasto en el bolsillo. 

3. En terminos de ali mentación hubo un a reducción de la prevalencia 

de anemia; in crementó la estatura y e l peso de los niños en edades 

tempranas; mejoró la dieta de los hogares a través de aumento del 

consumo de ali mentos de o rigen an imal y de complemento a l imen~ 

ticio en los menores de dos años. 

4. En aspectos demográficos, sociales, econó micos y de género se en~ 

contró..que hubo impactos no significativos o nulos sobre la migra~ 

ció", la vio lencia hacia las mujeres y en el deter ioro de los vinculos 

comunitarios; aumentaron los recursos a necesidades esenciales, vi~ 

vienda e inversión productiva por parte de los hogares beneficiarios. 

Otra evaluación importante fue la rea lizada por el Centro de Estud ios 

Económicos y Sociales en Sa lud, en el año 20 11, con la cual se valoró el 
desempefi o de PROGRESA-Oportunidades, a diez años de operar bajo una 

adm inistración emanada del Partido Acción Nacional, en ella se encontra~ 

ron los sigu ientes resultados: 

l. Un impacto positivo en el nivel educativo, en especial en la pobla­

ción indígena, así como una mejora en matemáticas en niños que 

estaban en primaria al inicio del programa. Para niños que ten ían 

menos de treinta y seis meses al in icio, se reporta un impacto positivo 

sobre los problemas conductuales, pero no se encuentra evidencia 

de impactos en indicadores de cognición, estado nutricional y logros 

educativos. Se reporta una mejora estadísticamente sign ificativa de 

L.5 cm en la estatura de los n iños cuyas madres no tenían educación . 

2. Tambien se encuentra una mejora en la inserción laboral de los jóve-
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nes beneficiarios del programa, el cua l se da a través del incremento 

en la escolaridad . Asimismo, se observa un aumento salar ial de entre 

12 % y 14 %, aunque éste es mayor para hombres que para mujeres. 
3. Los resul tados de aprendizaje de los becarios de O portunidades, 

med idos con la prueba ENLACE, son m ello res a los de los no be ne~ 

ficiari os. Los resu ltados so n más bajos para prima rias indígenas, 

escuelas mul t igraclo y cursos comunitarios de CQNAFE. Sin embar~ 

go, el 20 % de los becarios se ubica en los tres deciles de mejo res 

puntajes obten idos en la prueba. Las becarias presentan mejores 
resultados que los becarios. 

4. Al conclu ir la pri maria, el 30 % de los beneficiar ios no tiene las 

competencias básicas de lenguaje para continuar con sus estudios¡ 

el porce ntaje se eleva a 56.6 % en becarios en escuelas ind igenas. 

También 54.9 % de los becarios no t iene los aprendizajes m inimos 

en lenguaje y comprensión de lectura a l concl ui r la telesecundaria. 

Estos alumnos, aun cuando tienen mayor escolarización , no han 

adqUirido plenamente las capacidades que correspo nden al nivel 

de estud ios. La estratificació n de los resu ltados proviene de la como 

bin ació n de tres elementos: ser becario, que probablemente implica 

ser más pobre q ue un no becario; asistir a un a determinada mod a~ 

lidad y asistir a una escuela multigrado , siendo los alumnos que 

acuden a escuelas indígenas aquellos con resultados rnás bajos. 

La evidencia de las evaluaciones externas muestra que PROGRESA~Oportu~ 

nidades puede co nsiderarse como un programa exitoso. Una parte impar, 

ta nte del éxito es el enfoque de poli tica pública aplicado desde su diseño, 

do nde el diagnóstico deta llado de la problemática que se quería solven tar le 

d io un ru mbo de acció n enfocado a resu ltados. Considero que el segundo 

fa cto r impo rtante del éxito fu e la obligato riedad de evaluació n desde el d i· 

scil o del programa, co n el fi n de encontrar aspectos susceptibles de mejora. 

Caso 2. El enFoque de política pública para resolver el problema 
de transporte público en Bogotá, Colombia: Transmilenio 
El segundo ejemplo de un programa d iseñado con enfoq ue de poli tica 

pública es e l del Sistema Transmilen io de Bogotá, C olombia, el cual se 

ha co nvert ido en el modelo intern acional a seguir por las ci udades que 

buscan solucio nes en transporte urbano. Transmilenio es un sistema de 

Transporte Público Rápido (TPR) , compuesto po r autobuses ind ivid uales 

o art icu lados que transitan en un espacio confi nado, con paradas fi jas en 

estacio nes exclusivas. 

La Agencia Japonesa de Cooperació n Internacional ú le A) financió 

la elaboració n del "Estud io del plan maestro del transporte urbano en 

Bogotá", que consist ió en la aplicació n de una encuesta domici liaria de 

movilidad , cuyos resu ltados fueron la base para el desarro llo de estud ios 

futuros.1O Po r su parte, el Banco Internacio na l de Reconstrucció n y Fo, 
mento (BIRF) participó con el gobierno en actividades para la realizació n 

del Proyecto de Reforma Regulatoria, el cual sirvió de base para la in· 

trod ucció n de privat izaciones y licitacio nes en los diversos sectores de la 

econo mía. Además, apoyó con fi nanciamien to y asistencia técn ica en e l 

d iseii.o conceptual de Transmilenio. 

Las metodQ]ogias ut ilizadas para la implementació n de este modelo de 

TPR han siclQ reconocidas internacionalmente po r la O rganización de las 

Naciones Unidas (ONU), la International O rganizat io n fo r Standardi zation 

(ISO) y el Banco Mundial, además de q ue se co ntó con el financiamiento 

y la asistencia técn ica del Banco Mundial a través del Ba nco In temacional 

de Reconstrucció n y Fomento (SIRF), y el Banco Interamericano de Desa· 

rro llo (BID). 

Al inte rior de Colombia, el modelo ha sido replicado en Pereira.Dosque. 

bradas con el Megabús, en Cali con el sistema Mio, y en Bucaramanga con el 

Metrolínea. A nivel internacional se pueden identificar versiones en la C iudad 

de México, en Ciudad del Cabo, Yakarta en Indonesia y Ahmedabad en Ind ia. 

El sistema Transmilenio fue la punta de lanza del Programa Nacional de 

Transpo rte Urbano (PNTU) de Colombia, que se planteó como objetivo crear 

redes eficientes y accesibles en d iez ciudades de este pais en un periodo de 

diez al'lOs, teniendo como ciudad piloto a Bogotá. En 1996, el PNTU fue d i. 

sellado para resolver problemas públicos vinculados al tema de movilidad: l) 

10 Ch"parro, l., 2002. Et~l l.wcidn del impa(IQ socioecon6mi(0 r1d mUl.!pt.trIC lI~bm1(l ~ II III ci ll rllld II~ BlJglJ llI . El ((!.lO ,le! sillema 
¡/~ ImnsllOrJc mluil'O, Tmllsmil~ n io. Santiago de Chile: CIl I'I\I.-J!CI.At' , División de ]{cc\l rso.~ N:ltUrnlcs e In (rn CSlrtltftlT iI, 

Unidad de Tran$poTle. 
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alto nivel de informalidad en las empresas de transporte público, como por 
ejemplo, el no pago de impuestos y ningú n tipo de protección social a los tra· 
bajadores de este sector; y 2) la ausencia de regulaciones en el sector, aunado 

a un retraso a nivel nacional en materia de planificación, gestión, operación 

supervisión y fiscalización normativa en el transporte público urbano. 

El di agnóstico especifico que se realizó para la ciudad de Bogotá evi· 
denció los serios problemas de congestio nam iento vial a causa de una des-­

ordenada circulación y a la ausencia de cond iciones que rigieran la forma 

de trabajo de las diferentes lineas de transporte urbano. Especificamente, 
el transporte público presentaba fue rtes pérd idas econó micas derivadas de 
los accidentes viales, altos niveles de insegurid ad derivados del sobrecupo 
en las unid ades y una tendencia creciente en el nivel de contaminación 

acústica y del aire por la obsolescencia de los vehículos. 

En el año 2000, el alcalde de Bogotá anunció la creación del sistema 
de tra nsporte Transmilenio, haciendo énfas is en la integración de los an~ 

tiguos concesionarios del sistema de transporte. A nueve años de su im~ 

plementación, los resul tados alcanzados mostraban qu e 1.4 millo nes de 
pasajeros -27 % de la demanda de transporte público- hacian uso de sus 
servicios, el tiempo de traslado se red ujo en promedio veinte minutos en 

comparació n con el sistema anterio r, se disminuyeron 90% los accidentes 

en los corredores do nde opera, y d isminuyó también el ruido en la calle 
entre tres y diez decibeles. En el tema ambiental, se han reducido las emi· 

siones de dióxido de carbono en 0.25 toneladas métricas al año. Un buen 
enfoq ue de polí tica pliblica nos lleva a diseñar programas que entregan 
buenos resultados a la sociedad, como es el caso del Sistema Transmilenio. 

ReAexiones Finales 
L,S políticas públicas son una de las ramas más novedosas de las ciencias 
sociales. Su estudio forma l inició en 1951, bajo la tutela del gran poli tólogo 

norteamericano Harold Laswell , quien las define como un "conjunto de 
disciplinas que se ocupan de explicar los procesos de elaboración yejecu· 
ción de las políticas, y se encarga n de locali zar datos y elaborar interpreta· 
ciones relevantes para los problemas de polí ticas en un periodo determina~ 

do" (1951, citado en Agu ilar Vi llanueva 2000, p.102). 
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L" políticas públicas surgen como la primera disciplina preocupada 
por estudiar la capacidad direct iva del sector público. Su objetívo es incre· 
mentar los rendimientos gubernamentales y mejorar la toma de decisiones 

para resolver problemas públicos específicos. 

La defínición propuesta en este libro es, las polí ticas públicas son accio· 
nes de gobierno con objetivos de interés público que surgen de decisiones 
sustentadas en un proceso de diagnóstico y análisis de factibi lidad , para la 
atención efectiva de problemas públicos especifi cas, en donde participa la 
ciudadanía en la definición de problemas y soluciones. 

No todo lo que realiza el gobierno son políticas públicas, el gobierno 

genera po líticas de Estado, que son acciones plasmadas en la Constitución 

con preceptos claros y que trascienden periodos de gestión de gobierno. El 
gobierno también genera políticas gubernamentales, que son aquéllas que 
tienen el sello de una admin istración y engloban las diferentes acciones 
que éste reali.p. Finalmente, el gobierno hace políticas públicas, que son 
acciones fo""lizadas en la solución de problemas públicos específicos. 

Se pueden distinguir al menos cuatro momentos analí ticos en el ciclo 

de vida de las polí ticas públicas, la gestación, el d iseño o formulación, la im· 
plementación o ejecución y la evaluación de impacto. Cabe mencionar que 
la evaluación puede estar presente durante el diseño y la implementación. 

Asímismo, el análisis de polí tica pública es "el consejo orientado al 
cliente para la toma de decisiones públicas" (Quade 1975, p.30S) o "cual· 
quier tipo de anális is que genere y presente información para que los servi; 

dores públicos mejoren sus decisiones" (Ibid). 

Finalmente, el d iseño de politica pública es la construcció n de solucio· 
nes viables a problemas públi cos, a través de un análisis detallado de las 
causas de los problemas y las alternativas de solución disponibles en un 

determinado tiempo. 
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El que no aplique nuevos remedios debe 
esperar nuevos males, porque el tiempo es el 
máximo innovador." 

Sir Francis Bacon 

'. 

ALOp® 
Una herramienta de análisis de política pública 

Durante años busqué en la literatura espe­
cializada en politica pública un marco de 

referencia que me permitiera conocer los ele­
mentos básicos de una politica pública exitosa 
con el objetivo de no perderme únicamente en 
IQs aspectos técnicos durante el diseño de la 

.. misma. Encontré diversas opiniones de especia­
listas que defendian áreas especificas, algunas 
con alto contenido matemático y económico, 
pero mi búsqueda terminó cuando decidi unir 
la perspectiva de cuatro diferentes corrientes de 
politica pública. 
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En el 2004, elaboré una herramienta q ue denomi né ALOP"', la cual pro­

bé en un curso de maestría para fun cio narios y resultó todo un éxito en su 

presen tación , y por más de ocho aii.os ha sido de gran ayuda para mis a l ll m~ 

nos servidores públi cos. Hoy deseo compartirla contigo y la sitúo antes de 
la metodologia de diset'io de poli tica pública q ue propongo en esta obra, 

por dos razones: 1) se deben tener en cuenta el contexto y los elemen tos 

polít ico-institucio nales antes y durante el proceso de d iseño de polí tica 

pública, y no sólo los elementos técni cos y 2) si se tiene poco tiempo o po­

cos recursos para el diseño de la política pública, es una herram ienta que 

perm ite tener un marco de referencia sobre la posibil idad de que llegue a 

un buen fin la propuesta sin realizar el anális is detallado. 

¿Cuál es el elemento más importante en una política 
pública exitosa? 

Respuesta 1. El Análisis 
Un primer gru po de teóricos de política pública como Q uigley y Scothmer 

(1989), considera que el análisis es lo primordial -en tend ido como una 

serie de exámenes detallados de un hecho para conocer sus elementos 

consti tutivos, sus características represen tativas, as í como sus interrelaciones 

y la re lación de cada elemento en él-. El análisis es el elemento más 

importante para el éxito de la po li tica pública po rque, según ellos, un buen 

análisis contribuye a la to ma de decisiones acertadas, independ ientemente 

del lider, de la o rga nización y de los intereses políticos en juego. 

Verifica r si la poli tica púb lica d iseñada cuen ta con la cantidad de aná­

lis is suficiente es muy importante, ya q ue la información es la base que 

se utiliza para tomar las decisiones que fo rman la poli tica pública. Si la 

in fo rmació n utili zada no cuenta con la ca ntidad de análisis suficiente, la 

probabilidad de q ue la política pú blica fracase es muy alta. 

Q uigley y Scothmer (1989) ta mbién argumentan que existen al menos 

dos actividades para el análisis de politica públi ca, la primera es la invest i­

gac ió n de in fo rmación para reducir la incertid umbre de las consecuencias 

sobre la alternat iva decid ida y la segunda es la inte rpretació n de la info rma­

ción para fac il itar la elección de la alternat iva. Todo ello con la finalidad de 

encontrar la mejor opción. 

ALO!' 

El análisis nos permite saber si una propuesta de polit ica pública es 

viable o no y si es la mejor alternat iva para resolver un problema . Las deci ~ 

siones son resultado de un proceso riguroso de análisis y tienen numerosas 

ventajas con respecto a las que se tomaron de una forma menos &istemá­
tica: los resultados pueden ser reproducidos, el razonami ento puede ser 

revisado, las suposiciones pueden ser iden tificadas, los hechos y las in ter­

pretaciones pueden separarse y se puede fo rzar a los líderes a hacerse res-­

ponsables de sus acciones. C uando el análisis se enfoca en argumentar las 

decisiones, éstas se acercan hacia la predictib il idad y los buenos resu ltados. 

El análisis permite trabajar en el contenido de la politica pú­

blica, pero si no se tiene un líder dispuesto a convencer a actores 

políticos para ingresarla a la agenda de gob ierno, una agencia de 

gobierno con el equipo y los recursos materiales que se requiere 

para ejecutarla y poca adversidad polít ica, entonces lo ún ico que 

tenemos es un documento con buenas intencio nes. 

, 
Respuest 2. El Liderazgo 
Un segundo grupo de teóricos de poli tica pública considera que el lide­

razgo es el elemento clave para el éxito de una poli tica pública. Existen 

muchas defini cio nes de este concepto, pero una de las más conocidas es: el 
arte por el cual se puede lograr que las personas hagan lo q ue tú deseas de 

manera voluntaria sin ejecutar el poder y la autoridad . Uno de los autores 

más influyentes de este gru po es Robert Behn (1989, pp. 494-500), quien 

argumenta que para producir resul tados, tan to el análisis como las organi­

zaciones necesitan liderazgo, porque un buen líder encuentra las oportuni­

dades y puede evaluar el desempeño y los resul tados de una organizació n. 

Para An a María Salaza r (2009), un lider es el representante de una co­

munidad o grupo, capaz de pro mover ideas o proyectos y de convencer y 

negociar para crear consensos, siempre ten iendo como objetivo, servi r a la 
comunidad que representa. 

Me gusta la iclea de Kingdon respecto al papel del emprendedor de la 

politica pública (¡)olie:¡ entre¡)reneur) y sus esfuerzos de liderazgo por darle 

visibili dad y aprovechar una venta na de opo rtunidad (¡)olíe:¡ window) para 
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introducir a la propuesta de politica pública en la agenda de gobierno. En 

ese sentido, el liderazgo se refi ere a aprovechar momentos para ser un pro­

motor de la politica pública entre políticos y decisores de alto nivel. 

El liderazgo permite darle visibilidad a la poli tica pública pero 

sin un análisis sólido, una organización que la pueda instrumentar 

y una estrategia politica para cabildear con opositores, lo único 

que tenemos es a un apasionado inge nuo. 

Respuesta 3. La Organización 
El tercer elemento que responde a la pregunta planteada es la organización. 

U na definición muy socorrida de organización es un grupo de individuos 

unidos con el propósito común de alcanzar sus objetivos (North 1990). 

Los pensadores que defienden a la organización como factor decisivo 

en el éxito de una política pública, entre los que se encuentra John Brandl, 

consideran que el análisis tendrá poco efecto en el éxito de una política 

pública sin la existencia de una organización conformada de manera tal 

que los resultados del análisis sean canalizados en acciones. Esto se debe 

a que sin mecanismos, metas, tareas y responsabilidades establecidas para 

. hacerlas cumplir, se truncará todo proyecto. 

El esfuerzo colectivo de los individuos es clave para el éxito de la politi­

ca pública por lo que los ideales, las metas, y las tareas en la organ ización 

son decis ivos. Por ello, para que la organización tenga éxito se requiere que 

ésta cuente con una clara asignación de actividades de los participantes en 

la implementación de la política pública. 

La o rganización requiere de mucha atención, aunque al parecer en la 

mayoría de los casos de politica pública es lo que menos se toma en conside­

ración. Al establecer una jerarquía de las metas podemos hacer más eficaz la 

justificación de los métodos o formas para implementar la polítíca pública. 

ALOI' 

La organización con el equipo y recursos adecuados permite la 

implementación de la política pública, pero sin un análisis serio 

para darle solidez al diseño, un emprendedor que dé visibilidad 

con su liderazgo y sin un decisor dispuesto a negociar con oposita.­

res, lo único que tenemos es un grupo de entusiastas. 

Respuesta 4. La política 
Aunque a veces resulta difícil separar al liderazgo de la polítíca, y esto se 

debe a que la línea que los dívide es muy delgada, de alguna manera podría 

decirse que la polí tica, como un elemento , es la suma de la experiencia y de 

la habilídad para entender y conducirse entre la marea de intereses, proce­

dimientos y limitantes que existen dentro de la función pública. 

Podemos decir que la politica representa las palancas que hacen funcio­

nar correctamente al análisis, e l liderazgo y la organización. Cuando me 

refiero a política en el modelo ALOP, me refiero a las acciones que realiza 

el decisor que ha asumído la responsabilidad de defender y negociar la , 
política públ'ca con los opositores. 

En el libro La polítiCll de las políticas públícas se analizan los procesos cruciales 

que dan forma a las políticas públicas y se menciona que "se parte de la premisa­

de que los procesos de debate, negociación, aprobación y ejecución de políticas 

públicas pueden ser al menos tan importantes como el contenido especifico de 

las políticas mismas" (Stein, E. et al. 2006, p.4). 

Para Stein, Tomassí, Echebarría, Lora y Payne (Banco Interamericano de 

Desarrollo, 2006) en la política es importante considerar la naturaleza de las 

transacciones, los jugadores clave, el papel que desempeñan y los incentivos, y 

las características de los escenarios en los que interactúan. Al diseñar una polí­

tica pública es importante tomar en consideración cada uno de estos aspectos, 

anticipando qué jugadores clave pueden oponerse o que tal vez los desempeños 

e incentivos no son suficientes o resulten incluso inefectivos para poder solucio­

nar estos problemas. 
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Por ello, para poder diseñar politicas públicas viables se requiere iden­
tificar a los grupos o actores involucrados y después desarrollar la mejor 
estrategia de cabildeo, tema que se describe en el capi tulo 6 y que es pa rte 

de la metodologia de esta obra. 

El contenido de una política pública no garantiza que sea exitosa. Es 

una realidad que la politica pública debe ser aprobada, discutida o ana­
lizada por d iferentes decisores) utilizando diversos parámetros, visio nes, 

intereses y valores. Es posible que alguno de ellos no esté a favor de todos 
los componentes de la poli tica pública y dependerá de la cantidad de poder 
que tenga para in flui r en su modificació n o cancelació n. 

El no considerar a estos tomadores de decis io nes es un grave erro r que 

puede generar que la politica pública no se apruebe como se habia diseña­

do o inclusive que simplemente no prospere. 

La políti ca a traves de las acciones que realiza el decisor que 

defi ende y negocia la propuesta de poli tica pública sin una orga­
nización qu e la pueda implementar, un lider qu e le haya dado 
visibi lidad en la agenda de gob ierno y un diseño sóli do, es única­

mente demagogia. 

¿Análisis, liderazgo, organización o política? 
Una propuesta exitosa de política pública requiere cuatro elementos: un 

análisis serio y profesional duran te el diseño de la politica pública para la 
toma de decisiones correctas, liderazgo para darle visibilidad a la propuesta 
de polí tica pública , una organización con el equipo y recursos adecuados 

para ejecutar la poli tica pública de manera eficaz y eficiente, y la política 

para crear consensos y vencer la resistencia u oposició n a la propu esta que 

se desea implementar. Cada uno de estos cuatro elementos - ALO P- re~ 

quieren sin excepción de los otros tres y forman un a cadena, cuya fortal eza 

recae en la res istencia de cada eslabó n que la compo ne. 
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A LO!' 

La importancia de ut ili zar la herramienta ALO P antes de imp l e~ 

mentar la po lí tica pú blica radica en que permite identificar si a lgu~ 
no de estos cuatro eslabones está débil y requiere que se forta lezca. 

Sin duda) es mejo r que, an tes de implementar la política pública, utili~ 
ces el modelo A LO P para anali zar que tan ta forta leza tendrá esa propuesta 
probando su validez tanto ex-ante co mo ex-post. 

Caso: Aeropuerto de Texcoco' 

Antecedentes 
El Aeropuerto In ternacional de la Ci udad de México (A IC M) fu e inaugura­
do en 1950 y pa ra 1970 su capacidad se vio limitada por la gran cantidad 
de tráfico aéreo. La capacidad del aeropuerto llegó a su limite en 1994, 

por lo que se buscó el desarro llo de fo rmas para co mplemen tar, sustituir y 
expand ir el AlCM. Las pro puestas para co nstruir un nu evo aeropuerto en 

Texcoco sug'rieron en el Mjo 2000 con el gobierno del ex pres idente Vi cen­
te Fax, tratando de so lucionar el problema de la saturación de o peraci ones 
y as í minimi zar los costos a largo plazo. 

Problema público 
Para 2001 , el tránsito aéreo en el A ICM llegó a 300 mil operaciones anuales , 
que considera las horas donde se concen tra la máxima demanda. Asimis; 

mOl la infraestructura dispo nible (dos pistas para lelas con una separació n 

de 305 m) dificultaba el aterrizaje te niendo solamente una capacidad máxi­
ma de 55 operaciones cada hora. Para el aijo 2002 ya eran más de 316,000 

operaciones las que se efectuaba n ante una capacidad de 310,000. Esto 
signi fica qu e el espacio libre disponible en el aeropuerto no era sufici en te 
para satisfacer futu ros requisitos aero náuticos . 

Alternativas 
A fin de solu cionar el problema se pensó en tres alternativas: 

1 Estudio ~na l izndo con base en "la polít ica pliblica en México, un cnsayo para Sil comprensión y ~ná l isis, caso 
aaopucrto de Tcxcoco~ dejry,¡é Mcjia lira. PubliGl<lo cn la rcvista Guhic'1l1o J GesliÓn. Añl) 4. Númcro 16. pp. 63-74. 
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1. Ampliación del Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México. 
2. Construcción de un nuevo aeropuerto en Texcoco, con el fin de SU5-' 

tituir el Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México. 
3. Construcción de un aeropuerto complementario en Puebla, Tizayu# 

ca o Toluca. 

Después de un estudio sobre las alternativas, se concluyó que la opción de 
la ampliación del AICM y la ampliación del aeropuerto en la ciudad de Pue­
bla no cumplian con factib il idades de carácter presupuestal y económico, 

al considerarse como inviables. 

En este sentido se optó por hacer de conocimiento público las dos op­

ciones restantes: 

1. Construcción del nuevo aeropuerto en Texcoco, Estado de México. 
2. Construcción de un aeropuerto complementario en Tizayuca, Hidalgo. 

Decisión 
Ambas opciones se consideraron factibles, pero el gobierno federal decidió 
que la opción del nuevo aeropuerto en T excoco era la que presentaba la me­

jor viabilidad aeronáutica, ambiental, técnica, urbana y financiera. 

Se procedió a expropiar med iante decreto, en octubre de 2001, los te­

rrenos donde se constru iria dicho aeropuerto. Bajo un primer cálculo se 
estimó pagar $ 800 millones de pesos, propuesta que fue inmediatamente 
rechazada por los propietarios, especialmente un grupo de ejidatarios en 
San Salvador Ateneo, aunque se sumaron al rechazo dirigentes nacionales 

de partidos politicos, autoridades del D.F., legisladores, organizaciones de 

la sociedad civil y demás actores. 

Después de diez meses de enfrentamientos con el gobierno federa l, se 

tomó la decisión de cancelar el proyecto, dejando como consecuencia que 

el problema público permaneciera. 

Al.OP 

¿Qué falló? 

El análisis 
El análisis partió de tres propuestas que se consideraban potencialmente via­
bles. Una vez que se contó con las características representativas y los princi# 

pales elementos de cada propuesta, se redujo a dos opciones. 

Con la finalidad de garantizar que la decisión tomada fuera la correcta, 
se analizaron los resultados de las dos alternativas restantes y se examina# 

can la v iabi lidad aeronáutica, ambiental, técnica, urbana y financiera. To· 

dos los aspectos técnicos y operativos estuvieron inclu idos. Pero, a pesar de 

esta rigurosidad, se dejó fuera el análisis político determinante en el éxito 

o fracaso de una politica pública. 

No se previó el anális is de los actores involucrados en el proyecto, es 

decir, no se contó con información oportuna acerca de los intereses y de 

las expectativ s tanto de los ejecutores y beneficiarios pero sobre todo de 
los opositor¡¡s al proyecto. 

La política 
L, ausencia de información clave y relevante de los grupos, organizacio­
nes e individuos, tanto a favor como en contra del proyecto, impidió la 

elaboración e implementación de estrategias de negociación y cabildeo. El 
resultado fue la ausencia de un arreglo politico. 
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Reflexiones finales 

Existen cuatro factores que siempre están presentes en las polí ticas públicas 

exitosas: Análisis, Liderazgo, Organización y Política (ALor). Es com ún en~ 

contrar en la li teratura de politica pública diferentes enfoques de análisis 

de politica pública que buscan validar las politicas a partir de los elementos 

mencionados por separado, pero en realidad la co mplejidad de las socie­
dades e institucio nes de hoy en día requ ieren de modelos completos e 
integrales. 

ALor es una herramienta que sirve para tener en cuenta el contexto y 

los elementos político~in stitucionales antes y durante el proceso de disefi.o 
de una po li tica pública. 

La herramienta puede tam bién ser muy útil si se tiene poco tiempo o 

pocos recursos para el diseño de la política pública, ya que permite tener 

un marco de referencia sobre la posibilidad de que llegue a buen fin la 
propuesta sin realizar el análisis deta ll ado. 

Segunda Parte 

La metodología para 
el diseño de políticas 

públicas viables® 
A través del análisis y el disei\o de politicas públicas, construí la meto­

dología que te mostraré en este texto, así como con las ideas de grandes 

expertos en análisis ele polí tica pública, entre los que destacan Yehezke l 

Orar! David Weimer! Aidan Vinn ing, W illiam Dllnn, Richard Zeckhauser, 

Eugene Bardach, Michael Munger, Joan Subirats, Peter Knoepfel, Corinne 
Larrlle y Frédéric Varone. 

Mi profesió",- de co nsultor me obligó a eli minar todos los modelos ma­

temáticos y eeonómicos complejos para que pud iera ser accesible y de fáci l 

aplicaci ón, sin o bviar ninguna parte que le pudiera qu itar solidez. 

La in tención de esta propuesta metodológica fu e la de satisfacer las nece­
sidades de servidores públicos qu e fu eron mis alumnos y de algunos clien~ 
tes, quienes me co mentaron que les sería de mucha ayuda una gu ía clara 

para hacer una propuesta sólida de poli tica pública, en un lapso razonable 

de tiempo. Esta metodología ha sido probada en proyectos de co nsultoría y 
en cursos para funcionarios públicos de maestría y licenciatura. 

El principal objetivo de la metodología que te propongo es dise!';ar po­

lít icas públicas viables para convencer a decisores con argume ntos sólidos. 

La metodología tiene cinco etapas: la primera es el análisis del pro blema; 

la segunda, el análisis de so luciones¡ la tercera, el aná lisis de factibilidad; la 

cuarta, la reco mendacion de po lí tica pública, y la quinta, el plan de acción 
de política pública. 
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problema público 
\I':':~':~'::,~::~: ~~~:;:;:~ .:~.~':i~; seis análisis de factibilidad: 

. Presupuestar 
· Socioecon6rnlco 
"legal 

I. c",oll" " el problema lluvia 
de Ideas 1" ,,,,,,,,., ,"'''"1,.,. causal 

l' A","",,,,,'ooo> 
I' A,", ... , """ .. 80/20 actuales y de mejores 

prácticas de 
polltlcils públicas 

Seleccionar las 
mejores soluciones y 
cuantificar sus costos 

11"""'"K" ,. 
población objetivo 

FUENTE, Elaboradón propia. 

· Polítlca 
"Ambiental 
"Administrativo 

1",,,,,,,,,,., análisis de 
en una 

política pUblica 
-Planeadón legal 
"Planeadon 
administrativa y 
progrilmaclón 
presupuestar 

. Reglas de operación 
' Cabltdeo 
- Recomendaciones 
de evaluación 
y monitoreo 

- Estrategia de 
comunicación 

Es pertinente hacer dos aclaraciones muy importantes respecto a las per~ 
sonas que participan en e! diseño de una política pública. Como lo men­
cioné en el primer párrafo de este libro, e! esfuerzo de un buen diseño 
involucra a especialistas de diversas áreas del conocimiento, por esa razón, 
en cada una de las etapas he incluido un apartado con una sugerencia de! 
perfil de las personas que pueden participar. 

Por otro lado, la experiencia me ha mostrado que la clave para e! éxito 
de un buen diseño es que se asigne a un responsable al que denomino 
Líder del Diseño de la Política Pública (LOPP), e! cual tíene dos misiones 
importantes: 1) coordinar los esfuerzos de los especialistas mencionados; y 
2) documentar cada una de las actividades en una carpeta donde se inclui­
rá e! resultado de! análisis. 

Aunque se haya contratado a una empresa de consultoría para realizar 
e! diseño de la política pública, es fundamental nombrar al LOPP que debe: 
1) dar seguimiento al trabajo de la empresa de consultoría; 2) facilitar las 
reuniones que se requieran; y 3) integrar la carpeta con los entregables que 
haga la empresa de consultoría. 

Los siguientes cinco capítulos contienen pasos detallados para cada 
una de las cinco etapas que propongo en esta metodología para diseñar 
políticas públicas viables. He incluido ejemplos para los puntos más im­
portantes, muchos de ellos de alumnos o clientes que me compartieron 
experiencias dificiles en e! diseño de políticas públicas. 

• 
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Capítulo 4 

Análisis del problema 
La primera etapa para el disei10 de 

políticas públicas viables 
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"

LOS especialistas de politica pública parecen 
fallar más en resolver el problema incorrecto 
que en tener la solución equivocada al 
problema correcto." 

WilIiam Dunn Este capitulo responde cuatro preguntas que 
forman la primera etapa en el diseño de 

una politica pública: 1) ¿cómo iniciar el diseño 
de una politica pública?; 2) ¿cómo cuantificar 
un problema público?; 3) ¿cómo identificar las 
causas del problema para generar alternativas de 
solución?; y 4) ¿cómo seleccionar la causa más 
importante de un problema público' 

• Para facilitar la lectura de este texto, te mues-
tro un mapa de navegación que te permitirá ubio' 

carte en la metodología propuesta en la obra. 

las cmco e[a as ara el diseño de olmcas ubhcils viables 'Sl 

• Presupu6till 
• Socloecooómko 
• Legal 
• Pollllca e Torna de detlslón 
• Ambiental 
• Administrativo 

11 de 
factibilidad en una 
malrlzde alternativas 
de poUllca pública 

FUENTE: EI;¡boradón propia. 

un plan de 
iI(cióndela 
poIftka pública 

* Planeación leg¡1 
• Planeadón 

administrativa y 
programación 
presupuestal 

• Reglas de operación 
• Cabildeo 
• Recomendaciones 

de evaluación 
y moolloreo 

• Estrategia de 
comunicación 
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Disdio dc Políticas Públicas 

Una de las característícas básicas de las políticas públicas es que deben 
responder a un problema público claro y delim itado. Una acción de gobier­
no sin un diagnóstico adecuado no es polí tica pública, es simplemente una 
acción gubernamental . 

Muchos de los "elefantes blancos" que describí en la introducción de 
este libro son resultado de pésimos diagnósticos y de ocurrencias que no 

resolvian un problema público especifico. El nodo logistico del estado de 
Puebla de $748 millones que no tiene ni una empresa instalada, el mirador 
turistico en la capital de Qui ntana Roo de $ 181 millones que t iene ocho 
31108 sin poder ser terminado o el programa RENAUT al que se le invirtieron 
más de $1,000 millones y se derogó a dos años de haber iniciado porque 
no resolvia el problema público para el cual se creó. 

Por otro lado, existen casos donde los asuntos que llegan a la agenda 
de gobierno no son precisamente problemas públi cos, son problemas pri­
vados, donde los afectados -grupos de poder- convencen al gobierno para 
resolverlos con recursos públicos. Por lo tanto, es muy importante tener 
muy claro ¿qué es un problema público?; ¿cómo se diferencia de un proble­
ma privado?¡ y ¿cómo determinar si merece la pena? y ¿compete invertirle 

tiempo y recursos para diseñar una polí tica pública? 

¿Qué es un problema público? 
a. Un problema q ue afecta a un gran número de personas y que tiene 

amplios efectos, incluyendo consecuencias a personas que no están 
directamente relacionadas con el problema (Cobb 1994). 

b. Una situaci ón que produce una insat isfacción en la ci ud adanía y 

que requiere de una solución pública, es decir, de una solución por 
parte del gobierno (Anderson 2003). 

c. Un problema social reconocido po líticamente como público. 
(Subirats 2008). 

Con base en estas tres definiciones, los problemas socia les como el tráfico 
en las ciudades, las muertes de inrnigrantes que desean cruza r la frontera 
a los Estados Unidos, la pornografía infanti l en In ternet y las prisiones 
sobrepobladas, pueden convertirse en problemas públicos si generan el 
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suficiente descontento ciudadano y si se reconocen polí ticamente como 
públicos para que distintos órdenes de gobierno tomen acciones para miti­
garlos o resolverlos, es decir, que el gobierno tome la decisión de incluirlo 
en la agenda de gobierno y así diseñar una politica pública que lo resuelva. 

Una excelente descripCión del proceso de definición de un problema 
público y sus pOSibles obstáculos está plasmada en el libro Análisís y gestión 

de políticas públicas, ele Subirats, Knoepfel, Larrue y Varone (2010). 

~ No reconocimiento 
social (inexistencia de 
una movilizadón sodal). 

• 

~ Ejemplo: violencia en 
la pareja. incesto, 
dopping de 105 
deportistas. 

~ No • tematización 
política (no se da la 
inclusión en la agenda 
pública). 

• Ejemplo: redes de 
pedófilos, trabajo 
infantil. 

• No • intervención 
pública (no se adopta I 
aplica una política 
pública). 

• Ejemplo: seguro social 
privado, no gravar las 
transacciones 
financieras. 

FUENTE, Diseno propio ';011 base en Garraud ( 1990), eltado en Subirars, l'1. al. 2008. p.133. 

Para estos especialistas, cuando una situación social se juzga polí ticamente 
como problemática y es objeto de debate público, se convierte en un pro­
blema público. En su texto, los autores citan a Oarraud para mostrar las 
tres condiciones para calificar a un problema social como público: l) una 

demanda que surge de grupos sociales determinados; 2) el desarrollo de un 
debate público; y 3) la existencia de un conflicto entre los grupos sociales 
organizados y las autoridades públicas. (Oarraud 1990, citado en Subirats, 

et al., 2008, p.l3l). 
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Un a vez reconoc ido el problema pú bli co, éste podrá ingresar a la agen~ 

d a d e gobierno a fin d e qu e se diseñe una solu ció n o una po lítica p (Jbli ~ 

ca que lo resue lva. La fo rmu laci ó n d e la agencia de gobi erno se defin e 

co mo uel proceso a través del cual ciertos pro blemas o cuestiones llega n 

a llamar la aten ción seri a y act iva d el gobierno co mo pos ibl es asuntos de 

politica pública '''. (Agu iJar ViJlanueva 1993, p. 77) . 

John Kingdon (1995), autor del li bro clás ico Agencias, PoLitics and PubLic 
PoUcy, mu estra una visió n interesante sobre cómo los problemas pueden 

entrar a la agenda de gobierno¡ considera que existen mo mentos donde se 

abre una ventana de oportun id ad - policy window- para q ue algunos asun­

tos to men un lugar prepond erante en las accio nes de gobierno. Esta venta~ 

na de oportunidad pu ede ser un mo mento coyuntura l, desastres naturales, 

crisis econó micas, entre otros. O tros au tores consideran que existen otros 

facto res impo rtantes como la pres ió n de gru pos de interés, los medios de 

comunicación o el liderazgo po líti co . 

Q uisiera enfatizar que realizar un buen análisis de un problema público 

es cru cial en el disefio de po li fi cas públicas. Muchos de los fracasos de po­

liti ca pública se deben a la ma la defi nición de problemas públi cos. ¿Cómo 

se pretende resolver un problema público si n i siqui era se le co noce bien? 

La falta de un buen aná lisis de problemas públicos es co mo lanzar dardos 
con los ojos vendados. 

Po r lo tan to, lo que propongo es un análisis riguroso del problema pú­

blico. Para ello, este capitulo proporciona herra mientas que he probado 

co mo consultor para el secto r público. El siguiente d iagrama representa los 

pasos que sugiero para el análisis del problema. 

1 El artlc\llu es de.: Chnrle.:s D. Eldcr y Rogcr W. C.obb. 

I\ l lálisis del pl"I ,blc llla 

Ola rama 3. Cuatro asas ara el análisIs del roblema ubllco 

l . Elabora ción de la l . Cuantificación de 
ficha b á sica d e un afe ctados 
p r oble m a público 

Cuantificación 
detallada de las 
personas afectad~ s. 

Se genera a través 
de entrevistas a l . De limitación 
servidores publicos espacial 
encargados de 
generar una Cuantificación 
solución. detallada de las 

zonas geogrificas 
afectadas. 

3. Cuantificación 
de los costos 
sociale s 

FUENTE: Elaboración propia. 

l. Análisis d e 
opinión de 
afectados 

l. Aná lisis 
económico 

3. Análisis de 
opinión de 
expe rtos 
a ca d é m icos 

4 . Análisis de 
opinión de 
e xpertos 
funcionarios 

l. Aplicación del 
m étodo de 
Pa reto para 
sele ccionar las 
principales causas 
d e l problema 
público 

¿Quién debe participar en el análisis del problema público? 

Como lo mencio né en la introducció n de esta sección , es fundam ental q ue 

el Líder del Diseño de la Política Pública (en adelante LOPP) se haga cargo 

de esta etapa y documente los hallazgos. El equ ipo que el LO PP requiere es 

de, al menos, tres perso nas: 1) un economista o profesio nista co n expe ri e n~ 

cia en cuanti ficación de costos sociales; 2) una persona con experiencia e n 

manejo de bases de info rmación geográfica deII NEG I; y 3) una persona co n 

amplia experienci a académica o en el servicio público, relacionada co n el 

problema públi co que se desea resolver. 

En caso de que para el disef'lo de la politica pública se haya contratado 

a una empresa privada, es importante q ue el LDPP esté presente en las 

. entrevistas que se requieren , las razo nes se exp licarán a lo largo de esta 

propuesta metodológica. 
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En los dos casos, el LOPP deberá documentar los hallazgos e integrarlos 
en una carpeta que será su archivo fisico . Respecto a la pregunta de si 
debe ser una carpeta electrónica o una física, recomiendo ampliamente las 
dos. Las carpetas deben contener: 1) hallazgos; 2) oficios de solicitud de 
reuniones; 3) oficio de designación del LOPP, en el que se le indique a los 
funcionarios que se está explorando una idea y que se requiere de su apoyo. 

Paso 1. Entender el problema público 

Una vez que hemos comprend ido qué es un problema público y suponien­
do su ingreso a la agenda de gob ierno, pasemos a la práctica: ¿cómo iniciar 
con el análisis de un problema público? El primer paso qu e te sugiero es lle­
nar un cuadro que te permitirá tener un punto de partida para un análisis 
deta llado. Es una herramienta sencilla para realizar una breve entrevista, 
de esa forma podrás hacer una búsqueda de información más eficiente 
para cuantificar el problema y buscar sus causas. 

Si eres un servidor público al que se le soli citó el d iseño de una solu­
ción, trata de llenar el cuad ro con las ideas de tu superior, sin evaluarlas 
en ese momento. 

Si eres consultor, te puede servir en la primera entrevista con tu cl iente. 
El objetivo principal de la entrevista es contrastar la percepción de la 

problemática del decisor con los datos que se recaben en el trabajo de 
gabinete. 

En mi trabajo como consultor este paso es crucial porque me permite 
destacar las diferencias entre la magnitud perCibida y la magnitud real del 

problema para que mis clientes se den cuenta de la situación. 

!\ll,¡lisis del ]lroll[e lll <l 

Tabla 5 CUeStiOnar 10 para entender un problema publiCO 

Pregunta al cliente I 
superior 

¡Que estamos buscando' Ejemplo 

1. tCuál es e l Escribir la descripción textual de la El turismo en la ciudad se 

problema? persona que solicita ayuda en el diseño redujo considerablemente 
de la politica pública. en los últimos tres años. 

2. ¿Cómo llegó el Preguntar si e l problema llegó a traves las asociaciones de 

de: hoteleros y restaurante ros 
problema a la agenda 1) Los medios de comunicación. y han pedido en numerosas 

de gobierno? especificar qué tipo de medio, ocasiones apoyo al 

2) A traves de sociedad organizada o gobernador. pero la atención 

grupos de presión; en el problema se desató 

3) Es parte de la oferta política del cuando la periodista O hizo 

gobernante; un reportaje en la televisión 

4) Se está anticipando al crecimiento de donde se exhibía la 

un problema mayor u otro. incapacidad de las 
autoridades estatales para 
resolver el problema. 

3. ¿Quiénes son los Preguntar quiénes son los afectados Los dueños de hoteles y 

afectados del directos e indirectos y si no esta claro restaurantes que han 
por qué son los afectados. preguntarlo. cerrado. pero 

problema? , 
principalmente las personas 

~ 
que han perdido sus 
empleos. 

4. ¿Cuál es la Preguntar el tamaño de las Han cerrado tres hoteles 

intensidad del consecuencias que perciben 105 pequeños y un gran número 
afectados del problema. de restaurantes locales. No 

problema~ tengo los datos a la mano. 

5. ¿Qué tan difuso o Preguntar si el problema está Los hoteles y restaurantes 

concentrado se concentrado en areas especificas que han cerrado están en la 
o difuso en varias áreas. última parte de la zona 

encuentra el costera. 

problema! 

6. ¿Qué tan Preguntar desde hace cuánto tiempo Es reciente, como le 

novedoso es el se manifiesta el problema. para comenté tiene tres años 
determinar si es nuevo o si es un que se manifestó. 

problema? problema con e l que han vivido. 

7. ¿Qué tan urgente Preguntar si tos efectos negativos del El cierre de hoteles y 

es e l problema? problema requieren de la Intervención restaurantes se ha reneJado 

inmediata del gobierno. en un aumento del 
desempleo. repercutiendo 
en el bienestar de muchas 
familias. 

FUENTE, Elaboración propia considerando las DimC'lSioneJ opemcionakl (le! mullí!iJ propllt'smS po r Suhimr!S el 111 . 
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Una vez recop ilada la información básica del problema público desde la 

visión del cliente o del superio r, inicia el trabajo de análisis de política 

pública con la cuantificación detallada del problema. 

Paso 2. CuantiRcar el problema 
La cuantificació n del problema público es muy importante ya que te per­

mitirá conocer: 1) el núm ero de personas afectadas por el problema; 2) las 

áreas geográficas en las que se manifiesta; y 3) los costos que ha generado 

el problema público. 

Una visita al médico puede ayudar a que tengas una visión mucho más 

clara de la importancia de cuantificar problemas públicos. C uando uno 

asiste a una consulta, el médico inicia con una entrevista para conocer 

los datos generales del paciente, los antecedentes médicos y los síntomas 

específicos que está padeciendo, entre otros. 

Poster iormente, mide el peso, la estatura y la presión arterial del pacien­

te y realiza una inspección física a detalle sobre la parte del cuerpo donde 

se presenta la molestia. En caso de requerir información ad icional, solicita 

exámenes sanguíneos, u ltrasonidos y radiografías, principalmente. Toda 

la información recabada le permitirá cuantificar el problema, identificar 

las probables causas del mismo y llegar a una conclusión para recetar los 

medicamentos que contribu irán a la cura del padecimiento. 2 

A un problema público se le puede tratar de una manera similar: se 

investigan los síntomas del problema y a partir de ahí se cuantifican para 

determinar las causas del mismo. La primera cuantificación que sugiero es 

la identificación de afectados del problema público. La pregunta de esta 

etapa es ¡cuántas personas están directamente afectadas por el problema? 

Sugiero que cuantifiques claramente el número de personas y lo relativices 

con base en la proporción total de la población. Un ejemplo de esto es: 

2 En el primer <:llp itl1lo del libro Hol!' Docllll'l Think de Jerome Grooman, se presenta la historia de Anne Dodge y 
es un excelente rclllto sobre III impormnd a lle obtencr de primera (l1cme y de m¡mera detllllad~ tod~ la información 
d is lxmihlc sobrc un problcma. Anne sufrió por m:\s de 15 ~ , ños un pad~'<:;miento gllstroenterológico que casi la IIcva 
'1 la muerte, por ausendll de un rL'<:onodmiellto completo y detallado de la s;ntomatologill que sufrla. 
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Existen 13,000 niños con desnutrición en el municiPio M, lo que re fJfesenta 
el 14 % de los niños entre ¡ y 14 años. 

La siguiente pregunta út il en la cuan tificación de afectados es ¿cuál es su 

perfil? Los perfi les que te sugiero documentar son población por edad, 

sexO y condició n socioeconómica. Un ejemplo de esto es: 

Existen 13)000 niños con desnutrición en el municiPio M, lo que reJ)resenta 

el 14 % de los niños entre 1 y 14 años. Del total de niños en esta condición, el 
55 % son niñas y el45 % son niii.os. Res pecto a su situación socioeconómica, 

el 65% sufren de ¡,obreza alimentaria y 35 % pobreza de capacidades. Con 

base en la información disponible, se identificó que las familias de estos niños 

cuentan con ingresos por debajo de tres salarios mínimos. De los niños en 

edad escolar, el 60 % asisten a la escuela. 

El tercer aspecto a investigar se refiere a los efectos colaterales que el proble­

ma ha ten ido tn otras personas. La pregunta es ¿cuántas personas están in' . 

directamen e afectadas y por qué? Haciendo uso del ejemplo previamente 

expuesto, la redacción propuesta es: 

4, 300 madres solteras están afectadas indirectamente por el problema públi­
co, ya que una tercera parte de los hogares donde viven los niños con desnu~ 

trición en el municiPio M, tienen como jefa de familia a una mujer que no 

cuenta con apoyo para el cuidado de los menores cuando se encuentra en el 
trabajo. Con base en la información de las estadisticas de la Secretaría Tra­
bajo y Previsión Social, de la Secretaria de Salud y del Fondo de las Naciones 
Unidas para la Infancia (UNICEF) se calcula que: 

• En el caso de las madres solteras, el 45 % de ellas se ausentan al menos 

una vez al mes por cuest iones vinculadas con la atención médica de hijos. 

• El 10 % del total de las ausencia al trabajo tienen como causa el cuidado de 
hijos enfemws, repen:utiendo en el nivel de ¡;rroductividad en alrededor del 0.5 %. 

Finalmente, te sugiero escribir la d imensión temporal del problema res­

pondiendo dos preguntas: ¡ha crecido el número de afectados en los úl­

timos cinco o diez años?, ¿cómo se proyecta el crecimiento del problema 
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en los próximos cinco o diez años? Lo anterior lo puedes realizar con una 

extrapolació n, es decir, aplicando la tasa promedio del crecimiento del pro­

blema en los últimos cinco o diez años a periodos futuros. 

Aunque existen métodos mucho más sofisticados y precisos para pro­

yectar el creci miento de problemas públicos, como los modelos AR, ARMA 

Y ARIMA, las extrapo laciones son un buen punto de partida y de referencia. 

La recomendación de redacción, con base en el caso ejemplificado, es: 

De 2005 a 2012, el crecimiento promedio anual de los niños con desnutrición 

en el municiPio M fue del 4.2 %. Con base en esta información se proyecta 
que ¡)ara el año 2015 existirán alrededor de 14,707 niños en esta situación. 

Para resumi r esta sección, te presento un cuadro que te puede servir como 

guia para identificar los afectados de un problema público. 

Cuadro l . GUIa para Identificar los afectados de un 
problema pu~ltco 

ObJetiVO PI cgunt:tS utdcs Cuaf1tlflcaclon 

Cuantificación del numero de ¡Cuántas personas están Sugerencia: numero de 
afectados por el problema. directamente afectadas personas I proporción 

por el problema/ total. 

Características de las ¡Cuál es el perlil/ Sugerencia: perfil de la 
personas afectadas. población por edad I sexo I 

condición socioeconómlca. 

Dimensión de efectos ¡Cuántas personas están Sugerencia: establecer 
colaterales (opcional). indirectamente afectadas/ claramente el porqué. 

y ¡por que! 

Dimensión temporal. ¡Cuánto ha crecido el Sugerencia: 5 años - 10 años 
número de afectados! de análisis histó rico. 

Amenaza. ¡Cómo se proyecta el Sugerencia: 5 años - 10 años 
crecimiento del problema! hacia el futuro con 

extrapolaciones. 

FUENT E, Ebboración propill. 

AIl{Llisis dcll'rohlcllla 

La segunda cuantificación que sugiero es la cuantificación espacial del 

problema. El objetivo es ubicar las zonas geográficas que abarca la pro­

blemática. la pregunta que sugiero responder en esta sección es: ¿en qué 

áreas geográficas se manifiesta el problema? Es muy importante el nivel 

de análisis geográfico que vas a utilizar. Sugiero que se tenga un análisis 

por lo menos a nivel localidad y de ser posible a nivel Área GeoEstadistica 
Básica (AGEB) J 

El análisis a nivel localidad cubre todo lugar ocupado por una o más 

viviendas y es reconocido por la ley o la costumbre; las localidades pueden 

ser urbanas y rurales. La localidad urbana es aquella que cuenta con 2,500 

habitantes o más, o es una cabecera municipal, en este caso no importa el 

número de habitantes. L, localidad rural cuenta con una poblaCión menor 

a 2,500 habitantes y no son cabeceras municipales. 

El Área Geoestadistica Básica (AGEB) se refiere a la extensión terr itorial 

que corresponde a la subdivisión de las áreas geoestadisticas municipales 
~ 

que se pued~n clasificar en Básica Urbana y Básica Rural. 

El Área Geoestadistica Básica Urbana es el área, ocupada por un con­

junto de manzanas, que puede abarcar de una a cincuenta manzanas, deli~ 

mitada por calles, avenidas, andadores y cuyo uso de suelo puede ser habi­

tacional, industrial, de servicios, comercial. 

Por su parte, el Área Geoestadistica Básica Rural es aquella que se carac­

teriza por el uso de suelo de tipo agropecuario o forestal y cuya extensión es 

variable. La extensión puede cubrir pantanos, lagos, desiertos y puede estar 

delimitada por rios, arroyos, barrancas y culturales como vias de ferrocarril, 

líneas de conducción eléctrica, carreteras, brechas entre otros. 

Siguiendo con el ejemplo d5' los niños del municipio M, te recomiendo 

escribir: 

3 Pll r~ ver 1 ~ ~ Illicllción de llls ... C ES y b loca lid ~d, puedes cOllsulur 101; textOl; "Distribución territorial de los [ndices 
de marginllción en la zon~ me[ropo[it~na de GUlld3 1ajllT~" de Maria de Cannen Macias Huerta, Mar¡~ Dolores An­
drade Garda y Ger~r(lo Gu~mAn Silva y "Ubic~ción de la m~rginación en el Area metropol it~l1~ de Monterrey" de 
Verónica Montes y Eric Ortega. 
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En el municipio M existen 13,000 núios con desnutrición, lo que represema 

el14 % de los ni1ios entre 1 y 14 alios. Del total de niños en esta situación, el 
45% vive en cuatro localiclades al sur del municipio, el 20 % en tres localida. 

des del sureste del municipio y el35 % en cinco localidades en la zona norte. 

A continuación se enliscan las localidades donde se localizan: 

Sur 

Sureste 

Norte 

FUENTE, EI~boradón propia. 

La Margarita. Loma linda,Villa Flores, 
H éroes de la Revolución. 

La María, Resurrección, Las Fuentes, 
Loma Alta, Reforma Sur. 

San Martín, San Aparicio, Olimpiadas de 
1968, Carmen Serdan y Miguel Hidalgo. 

La siguiente sugerencia que propongo es que hagas un análisis tempora l de 
la problemática. Responde: ¿cómo se ha extendido el área de influencia 
del problema en los últimos años? Te recomiendo un periodo de cinco 
o diez años según los datos que tengas y que proyectes. Siguiendo con el 
ejemplo de la desnutrición en niños del municipio M: 

De 2005 a 2012, el crecimiento promedio anual de los niños con desnutrición 

en el municiPio M fue 4.2 %, así mismo hubo un incremento en el número de 
localidades, pasando de nueve en el año 2005 a catorce en el año 2012, es 

decir, se extendió el área de influencia del problema en cinco localidades más. 

Finalmente, te aconsejo responder la pregunta ¿cómo crecerá geográficamen .. 

te el problema? Sugiero extrapolar los datos de cinco a diez años. Esta sección 
es importante porque, en mi experiencia, a los decisores les impacta mucho 

ver cómo se extiende geográficamente un problema público. 

Con base en las proyecciones realizadas para el año 2 O 17, se calcula 

que existirán alrededor de 15,970 niños en esta situación, extendiéndose 

el área de influencia hacia tres nuevas localidades ubicadas en la zona 
sureste del municiPio. 
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Para resumir la segunda sección de cuantificación de los problemas públi­
cos, te presento un cuadro que te puede servir como guía para identificar 

las áreas geográficas afectadas de un problema público. 

Cuadro 2. GUIa para identificar la cuantificaCión espaCial 
de un problema públJco 

ObJetivo Preguntas utiles CuantlflcaClon 

Ubicar la zona geográfica en ¡En que areas geográficas Sugerencia: localidad I 

donde se manifiesta la se presenta el problema! AGEB (Área Geoestadís-

problemática. tica Basica) 
Siempre mOstrar mapas 
macro (país I entidad -
meso: municipio I micro: 
UA). 

Características de la zona ¡Existe algún patr6n en las Sugerencia: clima. 

geográfica. 
áreas afectada51 geografía, dispersl6n. 

IOH. marginación. 
cobertura de servicios. 

Dimensión temporal (opCiona!). ¡C6mo se ha extendido el Sugerencia: S años - 10 
area de influencia del años de análisis - problema en los últimos hist6rico. 
años! 

• 
¡C6mo se proyecta el Sugerencia: S años - 10 

Amenata. crecimiento del problema años hacia el futuro 
geográficamente! con extrapolaciones 

hist6ricas. 

FUENTE: EI:lbor:lción propi~. 

La tercera y última cuantificación del problema público que sugiero es la 
cuantificación de costos sociales. Es importante conocer cuánto le ha cos-­

tado a la sociedad el problema público y cuánto seguirá costando en caso 
de que no se mitiguen las causas del mismo. Es importante responder a la 
pregunta ¿cuántos recursos se han gastado en la atención al problema? 

La cuantificación de costos sociales se refiere a la valoración de los cos­
tos que las personas afectadas, los gobiernos y las organ izaciones de la socie­
dad civil han gastado en la atención al problema público. Para ejemplificar 
esta última cuantificación seguiremos utilizando el ejemplo del problema 

de la desnutrición en niños del mun icipio M. 

)39 
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\. Se dispone de información sobre el número de niños con proble­

mas de desnutrición en el municipio M y a nivel nacionaL 

2. Se calcula el promedio de los costos de la atención de enfermeda­

des vinculadas con la desnutr ición. En los costos se incluye el pago 

a médicos, enfermeras, pago de med icinas, el uso de camas de has· 

pital, el uso de equipo méd ico. 

3. El costo promedio se multiplica por el número de niños en situa­

ción de desnutrición, contabi lizados en el municipio. 

4. Se calcula la variación histórica del problema. La comparación his­

tórica relaciona el valor presente en el municipio respecto al valor 

que tenía el año anterior. 

Tabla 7. Cálculo de costos SOCiales del problema público 
Costos de la JtcnClon de enfermed ades vlnculadH con la dcsnutrlclon en el mumclplO M 

20 " 2012 2015 2016 2017 

Gasto publico 
anual en la 
atención de 
enfermedades 
vinculadas con la 
desnutrición en el $2,000,000.00 $2,096,774.20 $2,372,096.78 $2,583,2 13.39 $2,813,119.39 

municipio M. 

Gasto privado 
anual en la 
atención de 
enfermedades 
vinculadas con la 
desnutrición e n 
el municipio M 
(médicos, 
medicinas, $1,240,000.00 $1,302,000.00 $1,367,100.00 $1,435,455.00 $1,507,227.75 
hospitalización). 

Gasto total 
anual en la 
atención de 
enfermedades 
vinculadas con $3,240,000.00 $3,398,774.20 $3,739, 196.78 $4,018,668.39 $4,320,347.14 
la desnutrición. 

Número de 
niños en estado 
de desnutrición 
en el municipio 12,400 13,000 14,708 15,325 15,969 
M. 

Gasto promedio $26 1.29 $261.44 $254.23 $262.23 $270.$5 
por niño. 

FUENTE: Elaboración p ropia. 

An;'Llisis del problema 

Los cos tos sociales ,le la desnutrición en el municiPio M ascendieron a 

$3millones 398 mil pesos en el año 2011. El 61 % correspondió al gasto 

público anual en la atención de enfermedades vinculadas con la desnutrición 

y el 39% al gasto privado, representado principalmente por los costos de 

atención médica y de medicamentos que gastaron los familiares de los niños 

con esta condición. 

Finalmente, para resumir la tercera y ú lt ima sección de cuantificación de 

problemas públicos, te presento un cuadro que te puede servir como guía 

para identificar los costos sociales de un problema público. 

Cuadro 3 Guía para cuantificar los costos SOCIales de un 

problema publico 

, I 
ObJctlvo Plcguntas utllcs Cuantlficaclon I 

Conocer el costo monetario 
que produce el problema. 

Dimensi~n temporal. 

Amenaza. 

FUENTE, Elaboración propia. 

¡Cuántos recursos se 
han gastado en la 
atención del problema! 

¡CUantos recursos 
públicos se han gastado 
por el problcma en e l 
último año! 

¡CUanto se proyecta que 
seguirá costando el 
problema en los siguientes 
años1 

Sugerencia: cantidad 
representada en pesos. 

Sugerencia: presentar un 
historial del costo que 
genera el problema en 
gráficos. 

Sugerencia: presentar la 
proyección del costo 
generado en gráficos. 

Ejemplo con las tres cuantiRcaciones del problema de 
desnutrición 

En el año 2012, se identificaron 13 mil niños con desnutrición en el munici­

Pio M, lo que representó el 14 % de los niños entre 1 y 14 años. Del total de 

niños en esta condición, el 55 % son niñas y el 45 % son niños. Respecto a 

su situación socioeconómica, el 65 % sufren de pobreza alimentaria y 35 % 

pobreza de capacidades. Con base en la información disponible, se identificó 

que las familias de estos niños cuentan con ingresos por debajo de tres salarios 

mínimos. De los niños en edad escolar, el 60 % asisten a la escuela. 

i 
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4,300 madres solteras están "fectadas indirectamente por el /noblema públi. 
ca, ya que una tercera parte de los hogares donde viven los niños con desnu­

trición en el municipio M, tienen como jefa de familia a una mujer que no 

cuenta con apoyo para el cuidado de los menores cuando se encuentra en el 
trabajo. Con base en información de las estadísticas de la Secretaría Trabajo 

y Previsión Social. de la Secretaría de Salud y de! Fondo de las Naciones 

Unidad para la Infancia (UNICEF) se calcula que: 

• En el caso de las madres solteras, el 45 % de ellas se ausentan al menos 

una vez al mes por cuestiones vinculadas con la atención médica de hijos. 

• El 10 % del rotal de las ausencia al trabajo tienen como causa el cuidada de hi· 

jos en[mnos. repercutienda en el ni .. l de productividad en alrededor del 0.5%. 

De 2005 a 2012, el crecimiento promedio anuaL de los niños con desnutrición 

en e! municiPio M fue del 4.2 %. Con base en esta información se proyecta 
que para el altO 2015 existirán alrededor de 14,707 niños en es ta situación. 

Del total de niños en esta situación, el 45 % vive en cuatro localidades al sur 

del municiPio. el 20 % en tres localidades de! sureste del municiPio y el 35 % 

en cinco localidades en la zona norte mientras. A continuación se enhstan las 

localidades donde se localizan: 

Sur 

Sureste 

Norte 

FU ENTE: EI:lhornción propino 

La Margarita, Loma linda. Vi lla Flores, 
Héroes de la Revolución. 

La María, Resurrección, Las Fuentes, 
Loma Alta. Reforma Sur. 

San Martín. San Aparicio, Olimpiadas de 
1968. Carmen Serdan y Miguel Hidalgo. 

De 2005 a 2012, el crecimiento l>romedio anual de los niños con desnutri· 

ción en el municiPio M fue del 4.2 %, así mismo hubo un incremento en 

el número de localidades pasc",do de nueve en el año 2005 a catorce en el 
allO 2012, es decir se extendió el área de influencia del problema en cinco 

localidades más. 

Allfi !isis dd l)roblellla 

Con base en las I,royecciones realizadas ¡,ara el mIO 2017, se ca lcula que 

existirán alrededor de 15,970 ni1Ios en esta situación, extendiéndose el área 

de influencia hacia tres nuwas localidades ubicadas en la zona sureste del 
municiPio. 

Los costos sociales de la desnutrición en el municiPio M ascendieron a $3 mi­

llones 398 mil en e! año 2011. El 61 % corres/Jondió al gasto público anual 
en la atención de enfermedades vinculadas con la desnutrición y el 39 % al 

gasw privado reJ,resentado J,rinci/,almente por los costos de atención médica y 

de medicamentos que gastaron los familiares ele los niños con esta condición. 

La importancia de la cuantificación de problemas 
Du rante diez años como consul tor en evaluaci ón de políticas públicas, una 

de las áreas donde mayores errores he visto es en la delimitació n y cuanti­

ficación de problemas públicos. Servidores públicos s in exper iencia en la 

admin istració n pública o con una fo rmació n li mitada invierten una gran 

cantidad de tiempo en la búsqueda de soluciones sin tener claro el tamaño 

del problema '1 dó nde se man ifiesta.' Te mostraré un par de ejemplos: 

Caso l . Combate a la desnutrición sin conocer el tamaño y 
la localización del problema 
Un funcionario de un gob iern o estatal que asist ió a u no de mis seminarios 

me compa rt ió que con una presentación de d iez láminas un gobernador le 

aprobó un presupuesto de más d e $22 m illo nes para u n nuevo programa 

estatal para combatir la desn utrición. 

C uando terminó el sem inario me pid ió ayuda para red iseii.a r e l progra~ 
ma y acepté hacerlo sin costo alguno con la cond ición de que me permitie­

ra uti lizar su presentación como ejemplo de lo que no se tiene que hacer. 

O bviamente me pidió que omitiera la entidad federativa, pero a con tin ua­

ción te muestro las láminas de su presen tación: 

4 I'nrn Ihrd:n:h (2008), un crrQ r ";0I11II11 en b definición del problema es incluir tilla solución impllcim en cll n, por [o 
que sCI\al¡1 In necesidad el ... hnccr tina dc.'\Cr ipdóll dd problema. dejando abicrm la hllsqucdn dc soluciones. 
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• Propuesta de 
Creación de un 

Programa Estatal de 
Combate a la 
Desnutrición 
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Alláli s i .~ del prohlema 

SO~I.I .. 
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IOnt ... 12 Y ", .... _. que J\&lMIon en locol_. COtI olio 
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• ot, ,,,'n,,,,1ón ... ca.l00 eeon6mlcoa "" 11(_ ~ de 
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Como puedes observar, su propuesta de distribuir despensas a familias 

parece más un programa electorero que de política pública, puesto que 
no cuenta con información precisa sobre la ubicación de las familias con 
niños en estado de desnutrición, ni el tipo de alimentación que requ ieren 
para mejorar su situación. 

Caso 2, Alarmas vecinales sin una definición del problema 
Un servidor públiCO le presentó a un presidente municipal una propuesta , 
para comba ir el crimen en unidades habitacionales. La idea era que con 
la instalación de cámaras de vigilancia disminuiría el problema de insegu­

ridad. Éste es un resumen con los datos para gestionar los cursos que le 
presentó al presidente municipal: 

Tabla 9. Propuesla a un presidente muniCipal para la reducción de los niveles de 
crimen es en unidades habi tacionales (UH) 

Antecedentes: Existen 736,252 crfmenes anuales en el municipio, los cuales se han Incrementado 
en un 5% respecto al ano previo. En las UH se han gestado una cuarta parte de estos. 

Los cnmenes más comunes son robo a transeuntes, robo a casa-habItación y robo de 
autopartes 

Son Inaceptables los niveles de crimenes en el municipio, por ello se propone la Instalación de 
camaras de vigilancia en las UH del municipio. 

Propuesta: Adquirir 50 cámaras de vigi lancia con las características y la capacidad necesaria para 
monitorear a la ciudadanía, contando con una herramienta que permita actuar de manera 
oportuna. 

Costo por cámara de segundad (mcluyendo Instalación y equipo adiCional). 60,000 pesos 

5e propone entregar 25 cámaras a las UH con poblaciones superiores a las 5,000 personas, 15 
cámaras a las UH entre 1,000 - 5,000 habitantes y 10 cámaras a UH con menos de 1.000 
habitantes . 

FUENTE: Elnbornción propia. 
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En este ejemplo se identifican varios erro res: 1) no especifica el n úmero de 

personas afectadas por el problema; 2) aunque menciona q ue el problema se 

ma nifiesta con mayor intensidad en unidades habitacionales. no menciona 

el número de unidades, tamaño y número de crímenes por unidad y 3) no 

presenta los costos que generan los crímenes en las unidades habitacionales. 

En resumen, es muy importante realizar un a cuantificación detallada 

d el número de afectados, las áreas geográficas donde se manifi esta el pro­

blema y los costos sociales que ha generad o para poder pasar al siguiente 

nivel de análisis del problema, que es el análisis causal. 

Paso 3. Análisis causal 

El análisis causal es, probablemente, el paso más importante en 

la etapa de análisis del problema, deb ido a que las soluciones que 

planteemos deben estar enfocadas en atacar las causas del problem a. 

Para cont inuar con la analogia del problema de salud, qu isiera compar~ 

t ir otra muy ilustrativa sobre la importancia del análisis causal. El d iagrama 

de Ish ikawa es una herramienta que se usa con m ucha frecuencia en el 

sector privado para identificar causas de problemas de calidad. Fu e d iseña­

do por el ingeniero japonés Dr. Kaoru Ish ikawa para facilitar el análisis de 

problemas y sus soluciones en esferas co mo la calidad de los procesos, los 

productos y los servicios. El siguiente es un sencillo ejemplo de aplicació n 

del diagra ma de Ishikawa en el secto r privado. 

Diagrama 4 E¡emplo del u~o del diagrama de 15hlkawa en el sector prryado 

MáqUIna Matenal 

'\:

MaQUinaria con ,\Arena sin cribar 
presión inadecuada • Mezcla inadecuada 

• Molde golpeado de cemento-arena 

~ 

/.

• Número excesivo de A· Fatiga. 
personal operando • Desmotivación. 

• Fa lta de entrenamiento . 
• Menor tiempo de fraguado • Personal no ca lificado. 

Metada Mano de obra 

FUENTE: Elaboración propia. 

Incremento en 
30 O/o de tubos 
defectuosos 
en el último 

trimestre 

Análisis del prohlema 

El problema es que en una fábrica de tubos de concreto para drenaje ha au­

mentado el número de tubos defectuosos en los lilt irnos tres meses. El d iagra­

ma de lshikawa o de causa-efecto perm ite clas ificar, en este ejemplo, en cuatro 

categorías el problema: material, método. maquinaria y mano de obra. Di­

chas categorías se conocen como las cuatro emes en el sector privado. A cada 

categoria se le asignan las probables causas que generan el problema. Con 

este diagrama se cuantifican las causas y se el igen las más importantes para 

generar acciones de mejora que perm itan d isminui r los tubos defectuosos. 

En el d iseño de politicas públicas esta herram ien ta es de gra n ut ilidad y, 

para su correcto aprovecham iento, sugiero rea lizar cuatro pasos. El primero 

es d ibujar un diagrama en blanco co mo el q ue se observa en el D iagrama 5. 

El segundo es escribir de forma breve el problema con las cuantificaciones 

que rea lizaste en el paso an te rior. 

El tercer paso es escribir las categorías q ue consideras apropiadas para 

el problema público y, fi nalmente, el cuarto paso es rea li zar una lluvia de 

ideas de pOS ib les causas y relacio narlas con cada categoría. 

Diagrama S EIC'mplo del diagrama de Ishlkawa 

Familia de causas 
A 

Familia de causas 
B 

e Subcausa 1 • ~ 
0>" 0>" 
~ "1 Subcausa:2 . "'o> di 

"""""''''-'~ Subcausa 3 • 

Subca usa 1 • 

Famil ia de causas 
e 

Subcausa ~Q Subcausa ~' '" 
4' 4' 

Subcausa 2 . d Subcausa 2 I d Subcausa 2 • ;-

SUbcauS>1' , 

Subcausa 3 I d 
Familia de causas 

D 

FUENTE: Elabor~dón propi~. 

Familia de causas 
E 

Familia de causas 
F 

Los pasos son muy senci llos y se pueden rea lizar en una sesión de lluvia d e 

ideas, do nde el LDPP liderará la reun ió n co n las person as involucradas en el 

d iseño de la politica pública . La parte co mpleja del proceso es la identifica­

ció n de las callsas del problema que describ iré con detalle a continuación . 
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¿Dónde obtengo las causas del problema? 

Las causas de un problema público pueden obtenerse de muchas fuentes. 
Bajo el enfoque racionalista de política pública, las causas se deben ob­
tener de un anális is económico deta llado del problema para identificar 
fa llas de mercado e incentivos de los actores principales involucrados en 
el problema. 

En mi experiencia como consultor, recomiendo tomar un enfoque más 
amplio que el económico y considerar al menos tres fu entes para i denti fi ~ 

car causas de problemas públiCOS' 

1) Análisis de afectados. 
2) Análisís de opi ni ó n de expertos académí cos y expertos servido­

res públi cos. 
3) Análisis económico para identificar las causas de un problema públíco 

A continuac ió n explicare cómo obtener información de las tres fuentes 
propuestas, 

1. Análisis de afectados 
Aunque parezca increíble, obtener información de los afectados es uno 
de los pasos que se pasan por alto con mayor frecuencia en el diseño de 
polí ticas públi cas, debido a que los analistas de política pública confían en 

expertos y en información estad ística. 

En mi experiencia, diseilar una polí tica públi ca de escritorio con infor~ 

mación estad ística y opinio nes de expertos no es suficiente. Mi sugerencia 

es entrevistar a los afectados para conocer cuáles son las causas del proble­
ma que identifican. 

Los afectados proporci onan excelente informació n sobre las causas de 

problemas públicos e incluso pueden aportar posibles soluciones, ya que 
están más fami liarizados con el problema al experimentar directamente las 
consecuencias del mismo. Qu iero ilustrar una representación de esto con 
la siguiente figura: 

Figura I ImportJncl~ de tom,1r en cucnt~ , lo~ nlVolucr,do~ 

Lo que los üxpcrlos proponen 

El (!lserlo flrlal dcordddo El slslemil ilclU(llmenle 
1I1s1<'1 lddo 

{\¡ l¡disis (lcl l,rol)ICIll<1 

Lo que 1<'1 gente realrllenle 
quer lil 

FUENTE: Anónima, extraida de la rncrodologia de an~ li sis ¡Iwolucrado (Abcdrop, 2010) 

Incluir las ¡¡opiniones de los afectados en el diseño de política pública da 
legitimidad a este proceso y permite que la sociedad se sienta inclu ida en la 
solución de los problemas públiCOS. 

John W. Kingdon en su libro Agendas, Altemative.s and Public Policy, nos dice 
que "muchas personas tienen propuestas que quisieran que fueran considera· 
das seriamente, pero se descartan de forma casi automática" (1995, pp. 112-123). 

Un paso clave en este proceso es realizar una encuesta o entre· 
vistas a profundidad a afectados. El tipo de instrumento de inves­

tigación cualitativa que realices estará en función del presupuesto 
con el que cuentes para el diseño de la polí tica pública. Si puedes 
combinar una encuesta con entrevistas a profundidad, tendrás in· 
formación más valiosa. 

Si deseas más información sobre metodologías de investigación cualitativa, 
te sugiero el libro Qualitative Data Annlysis: An Expanded Sourcebook de Miles y 

Huberman, que es considerado un libro clásico en el área, y contiene excelen· 
tes guías paso a paso para hacer distintos tipos de análisis cualitativo. 
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Te recomiendo que en el proceso de investigación cuali tat iva le plantees 

el prob lema del imitado a las personas que te brindarán su opinió n para 

obtener al men os tres causas y dos soluciones para el problema público. 
Tamb ién te aconsejo qu e induyas una pregunta sobre qué no les gustaria 

que el gobierno hi ciera para resolver el problema. Lo anterior nos servirá 

en el análisis de factib il idad que abordaré en el capitulo 5. 

Con al menos tres pregun tas muy sencillas como base, se puede obtener 

una info rmación muy valiosa desde la perspectiva de las perso nas que viven 

el problema . 
1. ¿Cuáles son las tres principales causas que consideras que gen e ra~ 

ro n el problema X' 
2. ¿Qué le gustaría que las autoridades hicieran para resolver el problema X' 

3. ¿Qué no le gustaría que hícieran las autoridades para resolver el pro­

b lema X? 

2. Opinión de expertos para conocer las causas de un 
problema público 

La siguiente fuente para identificar las causas de un problema se refi ere a 

expertos tanto de la academia como del sector público, pero antes de ana~ 

!izar qu é informació n puede aportar cada uno de ellos, es necesario saber 

¿qué es lo que hace a alguien experto, cómo puedes identificarlo? 

Muchas personas se cons ideran expertas en uno o varios temas, sin 

embargo puede existir lIna gran d iferencia entre los temas que dicen que 

do m inan y lo que realmente saben, es decir, pueden tener un conocimien, 

to superficial de los temas en los que se consideran expertos. 

Por lo anterior, debemos de tener cuidad o con la selección de los exper­

tos a los que acudimos, ya que en el caso de h~cer una mala elecció n pode' 

mas incurrir en el uso de info rrnaci ón imprecisa que le quitara seriedad a 

nuestra investigación. 

La Real Academia de la Lengua Espaf\ola (2001) define aL experto como 

alguien práctico, hábil y experimentado. Por su parte, el autor norteame, 

ricano Malcom G LadweLl en su libro Oudiers: The Stary al Success, definió 
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de una for ma más creativa a un experto. Gladwe Ll (2008) menciona qu e 

un experto es aquella perso na que ha dedicado al menos 10,000 horas de 

su vid a a un tema específico. En su op inió n, después de ese periodo una 

persona ha generado la sufic iente destreza y habilidad para poder dese m­

peilarse mejor que los demás. 

Antes de contactar a algún experto, es conven iente hacer una breve revisión 

de su trayectoria profesionaL ya que, tomando en cuenta La idea de GladweJl , 

debemos de asegurarnos qu e tenga por lo menos cinco aÍ10S de expe riencia 

trabajando en eL tema relaCionado con el problema público del que deseas 

encontrar sus causas. 

En mi opinión existen dos tipos de expertos a los que debemos consu l, 

tal': los' académ icos y los servidores públicos. 

a) Expertos académicos 
Los expertos a adém icos tienen el conocimiento sobre los datos du ros del 

problema, a~ como la teoría relacionada con el mismo. Han dedicado va, 

ri os años de su vida a investigar y estudiar un tema o problema en específi, 

co y su investigación puede servir para identificar las causas deL problema 

público que nos interesa, as í como las ideas y las propuestas para la solu, 

ció n a problemas públicos. 

[dentifico dos grand es ventajas de recurrir a los expertos académicos: 

la primera se refi ere a que conocen ampliamente la literatura clásica y los 

estud ios novedosos sobre las causas y consecuencias de un determinado 

problema público¡ la segunda es que muchos de ellos conocen las mejores 

prácticas nacionales e internaciona les de atención al problema. 

Una desventaja es que el enfoq ue académico les da una visió n parcial 

sobre las soluciones que pueden impLementar en La administración públi­

ca, ya que e l poco o nu lo contacto con la operación de l gob ierno no les 

permite ver las d iversas factibi lidades de las po líticas públicas. 

Mis recomendaciones para contactar a expertos académicos son las si, 

guientes: 
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1. Buscar personas que cuenten con cinco o más años de experien· 

cia investigando el problema público de interés en univers idades 

o centros de investigación especializados y que tengan publicado. 
nes relevantes. 

2. Agendar una entrevista y comunicarles previamente que el objetivo 

es conocer su opinión sobre las causas y posibles soluciones de un 

problema público. Se debe especificar si se cuenta o no con los 

recursos para su participación en el proyecto. 

3. La entrevista deberá ser breve y concisa, y deberá tener al menos 

tres momentos. En el primer momento sugiero presentar el pro­

b lema público delimitado para conocer su opinión respecto a la 

delimitación que se realizó. En el segundo se les debe pedir su opi­

nión respecto a las causas que consideran que generan el problema; 
es importante solicitar documentos de referencia. En el tercer y 

último momento aconsejo solicitar soluciones al problema, tanto 

personales como de mejores prácticas. 

4. Es importante documentar bien todas sus respuestas para poder 

integrarlo al ejercicio de análisis causal. 

Allálists del problcJm 

T.lbla 10 Ficha para obtener la oplnlon de expertos academlcos 
en el anallsls de polltlcas publicas 

Formato de Informaclon clave de los expertos academlcos 

Nombre del Institución Años de experiencia Principales Principales 
investigador donde en el tema publicaciones conclusiones 

labora relacionadas de sus 
al tema trabajOS 

1. 1. 

2. 2. 

3. 3. 

Opinión del experto 

¿Qué opina respecto a la En orden de importancia y de 
delimitación que se realizó del acuerdo con su punto de vista 

problema público? ¿cuáles son las tres principa les causas 
que originan el problema? 

1. 

2. 
, 

3. 

Alternativas de solución del Mejores prácticas de solución del 
problema, propuestas por el experto problema 

1. 

2. 

3. 

FUENTE: Elaboración propia. 

b) Expertos servidores públicos 
Llamaré "experto servidor público" a un funcio nario que ha estado invo­

lucrado durante cinco años o más en la implementación de soluciones a 

un problema público. En mi opinión, su experiencia es fundamental en el 

diseño de una nueva política pública porque ha vivido los intentos de solu­

ción del problema y conoce las reglas de! juego en el cual opera e! gobierno. 

Es importante considerar a los servidores públicOS que laboran en distintas 

entidades federativas de donde se esté presentando e! problema público. 
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Un elemento importante que se debe considerar antes del contacto 

con los servidores públi cos expertos es la "visión nublada", que se refiere a 

las personas qu e cuentan con una amplia trayectoria en la administración 

pública, tienen una gra n pasión por el área donde se presenta el problema 

y están casados con una o dos soluciones, lo que les d ifi cu lta ver el panora~ 
ma completo, así como estar abiertos a so luciones alternativas. 

A continuació n te daré una serie de recomendaciones que debes cons i~ 

derar en tu búsqueda de "servidores públicos expertos": 
1. Busca a servidores públicos que tengan cinco o más años de expe~ 

riencia en la admin istració n pública y que desde entonces trabajen 

en la misma área. Mi experiencia me ha mostrado que enriquece 

mucho tener contacto al menos, con un servidor pública federal, 

uno estatal y uno municipal. 
2. La entrevista deberá ser breve y concisa, y deberá tener al menos 

tres momentos. En el primer momento sugiero presentar el pro~ 
blema público delimitado para conocer su opinión respecto a la 

delim itación que se real izó. En el segundo aconsejo pedirle su op i~ 
nión respecto a las causas que considera que generan el problema, 

es importante solicitar documentos de referencia. En el tercer y 

últ imo momento sugiero solicitar soluciones al problema, tanto 

personales como de mejores prácticas. 
3. Es importante documentar bien todas sus respuestas para poder 

integrarlo al ejercicio de análisis causa\. 

l. 

2. 

3. 

¿Qué opina respecto a la 
delimitación que se realizó del 

problema público? 

Altergativas de solución del 
problema, propuestas por el experto 

FUENTE, Ebbora.:Lóll propia. 

1. 

2. 

3. 
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En orden de importancia y de 
acuerdo con su punto de vista: 

¿cuáles son las tres principa les causas 
que orig inan el problema? 

¿Conoce alguna buena práctica de 
solución del problema? I Oescrlbala 

Uno de los mejo res recuerdos que tengo de la valía de consultar a user~ 

vidores públicos expertos" el cual me hizo decid ir que deb ía tomarlos en 

cuenta en la metodología de trabajo ele mi empresa de consultoría, fue 

durante el proceso de diseño de un programa público para redefin ir el 
sistema de transporte mas ivo de una ciudad mediana. Durante tres días 

participé, junto con serviciares públicos de una agencia de comunicaciones 

y transportes, en el anális is del problema y llegamos a la conclusión de que 
la Implementació n de un sistema de transporte operado por el gobierno 

estatal mejoraría sustancialmente el servicio público de la ciudad, 
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Nos sentiamos muy orgullosos del análisis que habiamos realizado, asi 
como de la propuesta final que diseñamos. Antes de escribir la recomenda­
ción para el cliente, mi socio me sugirió entrevistar a servidores públicos de 

otras entidades federativas que hubieran trabajado con sistemas de transporte 
operados por el gobierno, porque en su opinión eran un fracaso en México. 

Seguí su consejo y me entrevisté con dos ex servidores públicos que 
habian laborado en los años ochenta y noventa en la implementación del 
servicio público de transporte del Distrito Federal. Quedé pasmado con las 
pésimas experiencias que me compartieron, lo que me motivó a entrevistar 

a tres servidores públicos más y casi me cuesta la rescisión de mi contrato 

de consultoria por la demora en la entrega del reporte final. 

Una vez realizadas las entrevistas, cambié de opinión respecto a la alter; 

nativa más viable para resolver el problema público en esa ciudad. Convo­
qué a una reunión de urgencia con mis clientes y les presenté una opción 

distinta a la original. La primera respuesta fue de enojo, pero conforme 
presenté la evidencia, el ambiente mejoró. Logré mi cometido al conven­

cerlos e influir en la decisión de politica pública. 

3. Análisis económico para identificar las causas de un 
problema público 

El análisis de políticas públicas ha estado influido de forma importante 
por la ciencia económica, que tiene entre sus objetivos el estudio de las 

interacciones de los individuos en una sociedad. Esta ciencia ha dedicado 
tiempo y recursos al desarrollo de estudios y herramientas que muestran la 
importancia de los incentivos como mecanismos que permiten moldear e 

incluso cambiar las decisiones de los individuos, exponiendo con claridad 
cómo es posible modificar los resultados en el mercado (Munger, 2000). 

Según la teoría de las vinculaciones, se deben generar y vigorizar las 
acciones humanas en cierta dirección (esto se podría entender como gene# 

rar incentivos) es decir "aquellas constelaciones de fuerzas productivas que 

mueven a los tomadores de decisiones privados o públicos a hacer algo a 
través de presiones especiales" (Hirschman 1977, p. 63). En el ámbito del 

Amílisis cleI problema 

gobierno, los incentivos pueden asumir diversas modalidades como: regu# 

laciones diseñadas con la finalidad de garantizar intercambios justos que 
prom uevan la disponibilidad y el uso de información. 

De esta forma, el análisis económico contribuye a justificar la interven; 

ción del gobierno en la economía, entre otros objetivos, para garantizar la 

existencia de las mejores condiciones que permitan que los actores sociales 

y económicos encuentren puntos de convergencia que se traduzcan en si# 
tuaciones de bienestar para el conjunto de la sociedad. 

La explicación económica de la in tervención del gobierno se da a través 

del concepto fa llas de mercado, que se refiere a las deficiencias del mercado 
que impiden que éste funcione de manera eficiente. Para entender lo que 

son las fallas de mercado y el modo en que influyen en la generación de 
incentivos por parte del gobierno, es necesario rea li zar una sencilla explica# 
ción de lo que es un mercado en equilibrio. 

Un mercado en equilibrio se refiere a la situación en la que se da un 

interca mbio de bienes o servicios en un punto donde la cantidad y el precio 
son aceptados por los actores participantes. Por una parte, se encuent~a a 

los oferentes, quienes producen una cierta cantidad de un bien o servicio a 

un precio determinado. Por otra parte, se ubica a los demandantes, quienes 

requ ieren de esos productos ° servicios y están dispuestos a pagar un precio. 

El punto donde coinciden ambas partes representa una asignación efj; 

ciente de recursos, es decir, existe un mercado donde todos están confor# 

mes con lo que reciben. Los econo mistas se refieren a él como "un merca; 

do perfecto" y los tres supuestos básicos que hacen posible su existencia 

son: l) los agentes económicos son raciona les; 2) buscan la maximización 

de su bienestar; y 3) el intercambio no supone costos. Todos los individuos 
tienen acceso a la misma información, el resultado es una asignación efj~ 

ciente de recursos donde todos ganan. 

Una acción económi ca es efi ciente si produce más benefici os que cos# 

tos para los individuos y las empresas que integran la economía, a lo que 

se se le denom ina eficiencia. Y aunque existen muchos otros valores en 
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política pública como equidad, efi cacia y legalidad , la eficiencia es uno de 

los más utilizados por una sencilla razón : permite distribuir los recursos 

escasos de la forma más eficiente posible. 

En la realidad, el mercado perfecto no existe Y, por lo tanto, nunca 

se alcanza una as ignación efi ciente. Como seña la Stigli tz (2010), los eco­

nomistas ya no adoptan como dogma que los mercados son eficientes y 

reconocen como necesaria la intervención del gobierno, centrándose en 

aquellas áreas donde las fa llas del mercado son más pronunciadas, como 

los sectores de la salud y las finanzas. 

La intervención del gobierno en el mercado se justifica ante dos sitlla~ 

ciones: la primera es una asignación ineficiente de recursos por parte del 

mercado; la segunda por la necesidad de redistri buir los recursos entre los 

miembros de la sociedad, la intervención sustentada desde una perspectiva 

de bienestar y los efectos positivos que sobre la sociedad se tendrían . 

En línea con esta idea, diversos economistas han desarrollado estudios 

vinculados a las fa llas de mercado, donde se muestran las diversas formas 

en que se pudiera interven ir para reducir y eliminarlas, un ejemplo es el 

modelo de la corrección de errores donde se establece que cuando el mer­

cado no manda las señales adecuadas, es decir, a través de los precios que 

garanticen la prod ucción en las cantidades requeridas, es necesario que el 

gobierno as igne subs idios para alcanzar este fin. La as ignació n de subsidios 

se justificaría en circunstancias como: a) cuando los bienes y servicios se 

producen por debajo de las neces idades sociales; b) cuando el mercado no 

oferta aquellos bienes sociales y públicos que responden a necesidades vi­

tales; o c) cuando la provisión de un bien o servicio genera externalidades. 

Aunque existen diversos tipos de fa Ll as de mercado, me centraré en ci n­

co que co nsidero son las más frecuentes: 1) los bienes públicos; 2) la fa lta 

de competencia; 3) la existencia de información asimétrica, 4) las externali­

dades; y 5) la distr ibución equitativa del ingreso. 

A través de las políticas públicas, el gobierno actúa con la finalidad de 

corregirlas, es decir, a través de acciones públicas busca acercar a la econo­

mía a un resultado efi ciente (Amado r Cabra 2011, pp. 101-118). 

' tsJ 
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Falla de mercado 1. Bienes públícos 

Un bien púb lico es aqu el que no tiene rivalidad en el consu mo y no es 
excluyente. 

No rivalidad en el consumo, se refiere a que una vez que se provee un bien, 

muchas personas pueden disfru tar de éste si n restar utilidad a otros consu­

midores. La no exclusión se refiere a que resul ta imposible o muy costoso 

excl uir a alguien de consumir un bien, una vez que ha sido producido. Para 

el análisis causa l, te sugiero que hagas la siguiente pregunta: ¿en el problema 
identificado existe algún bien público involucrado? 

Un ejemp lo muy claro de un bien público es la justicia. Los mercados 

privados no pueden producir justicia po r sí mismos, por ello es necesario 

la in tervenció n del gobierno a través de sus instituciones para garantizarla. 

La razón que justifica la no prod ucción de justicia por parte del mercado 
son los altos costos para producirla. 

, 
El enfoq l.\C institucional plantea que a través de los derechos de prop ie­

dad~ los juicios legales definen los derechos de los actores involucrados en 

una situación de confl icto, siendo la vía para encontrar una soluci ón. El 

mercado no puede asum ir los costos en que se incurren en la producción 

de justicia de ta l forma que el gobierno a través de su aparato judicial asu­

me estos costos. Así, la justicia es un bien públ ico al ser de acceso genera­

li zado y del que se pueden benefi ciar todos los habitantes de un terr itorio. 

En este caso, el gobierno, a través del desa rro llo de instituciones de 

procuración de justici a, genera las se ñales para mod ificar la acción de un 

individuo que pud iera tener la in tención de actuar en perjuicio de un 
tercero. 

Falla de mercado 2. Falta de competencia 
La segunda fa lla de mercado se llama fa lta de competencia. La compete n­

cia es vita l para la operación apropiada de los mecanismos de precios, sin 

embargo, ya que la competencia es el enemigo de los altos precios, los ven­
dedores t ienen incentivos para fo rmar monopolios u o ligopolios. 



El monopolio se presenta cuando en un mercado existe un solo ofe· 
rente de un producto que determina la cantidad y los precios ofertados, ya 
que no enfrenta una competencia . Por su parte, el oligopolio se refiere a 
un mercado donde unas cuantas empresas producen un mismo producto, 
estableciendo un determinado un precio. Estas estructuras de mercado evi· 

tan la asignación eficiente de los precios. 

En esta falla de mercado, el gobierno puede intervenir con diversas po­

Iiticas públ icas que fomenten la competencia y asi evitar que monopolios 
y oligopolios controlen la asignación de precios. Para el análisis causal, te 
sugiero que hagas la siguiente pregunta, ¡el problema delimitado ha sido 

causado por falta de competencia en el mercado? 

Un ejemplo de oligopolio se presenta en al área de las comun icaciones, 
en donde las caracteristicas del producto hacen que sea rentable sólo cuan­
do se produce en grandes cantidades. Debido a que las empresas que for­
man el oligopolio pueden establecer el nivel de precios y el tipo de servicios 
que ofrecen, el consumidor no tiene más opción que adquirir el servicio 

bajo las condiciones que establecen. 

En este caso, el gobierno puede trabajar en la regulación de este tipo de 
mercados con la finalidad de evitar que las empresas realicen prácticas a ligo­
pólicas que perjudiquen a los consumidores, además de disminuir las barreras 
de entrada al mercado, lo que se refiere a crear las condiciones para que más 

empresas incursionen en el mercado, promoviéndose con ello la competencia. 

Falla de mercado 3. Información asimétrica 
La tercera falla de mercado se llama información as imétrica y se presenta 
en una situación en la que uno de los actores, en una transacción de mer; 
cado, tiene información diferente de la que tienen los otros actores. 

Esta falla de mercado está íntimamente relacionada co n los costos que 
enfrentan las partes para recolectar información. Si alguna de las partes 
que participa en una transacción no puede cubrir los costos de recolección 
de información entonces dispondrá de información incompleta, generan; 

do asimetrías. 

AIl;il i s i .~ del prohlema 

Un ejemplo de esta falla de mercado se puede observar cuando los ven­
dedores de cierto producto conocen sobre la calidad y los atributos de un 
producto cuya información no está disponible al potencial consumidor y 
a partir de la cual pudiera valorar la calidad del mismo y, por ende, tomar 
una decisión. 

Para el análisis causal te sugiero que hagas la siguiente pregunta, ¡el 
problema delimitado ha sido causado por información asimétrica en el 
mercado? 

Un ejemplo de información asimétrica se presenta en la oferta edu· 
cativa de un determinado lugar. Un estudiante interesado en ingresar a 
una institución tendrá que decidir entre las opciones disponibles, pero 
si no cuenta con la información sobre la calidad de las mismas puede to­
mar una decisión equivocada. En este caso, el gobierno puede establecer 
mecanismos de aseguramiento de mínimos de calidad a través de certifi; 
caciones periódicas. , 

• 
Falla de mercado 4. Externalidades 
La cuarta falla de mercado se llama externalidades. Las externalidades son 
los efectos colaterales de una acción que se presentan cuando el actuar de 
un individuo o grupo afecta a otros sin su consentimiento. Existen dos ti· 
pos de externalidades, las positivas y las negativas. Una externalidad es po­
sitiva si se obtiene un beneficio de la misma y, en el mundo de las políticas 
públicas, son las externalidades deseables. En cambio, una externalidad es 
negativa cuando implica un costo para un tercero, como la contaminación, 
la deforestación, el deterioro del suelo, entre otros. 

En las décadas pasadas, los analistas en políticas públicas se centraron 
en la identificación de las externalidades negativas para tratar de elimi­
narlas. Recientemente, la visión se ha ampliado y han incursionado en el 
desarrollo de estrategias de acción vinculadas a la atención de las externali­
dades positivas al reconocer su importancia en los procesos de aprend izaje, 
de innovación tecnológica y en la formación de capital humano (Stewart y 
Ghani 1991, p.6). 
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Es importante señalar que una externalidad se presenta porque se ge­

neran costos de transacción ,5 por lo ta nto, la intervención del gobierno se 

puede dar a través de mecanismos que busquen reduci rlos. 

Debido a que las externalidades implican que los beneficios y los costos 

que perciben los actores económ icos difieren de los beneficios y costos socia­

les, la intervención del gobierno puede presentarse a través de impuestos, sub­

sidios o derechos de propiedad, mecanisrnos que permiten su internalización. 

Para el análisis causal te sugiero que hagas la siguiente pregunta: ¿el problema 

delimitado ha sido causado por una externalidad? 

Existen externalidades que pueden tener consecuencias no sólo para un 

grupo de la sociedad sino para paises enteros. Recientemente, los graves 

problemas qu e ha enfrentado la economía mundial han estado vinculados 
con las fa llas del mercado en el sector financiero. De acuerdo con Stigli tz, 
el sector financi ero fa ll ó porque los incentivos de qu ienes tomaban las 

decisiones de préstamos no estaban alineados ni siquiera co n los intere­

ses de los accionistas. El si,stema de incentivos permi tía obtener grandes 

recompensas pero deslindar de responsabilidades en rnomentos en que 

el mercado enfrentaba problemas, situaciones que llevaban a acciones de 

riesgo, las cuales causaro n la crisis financiera rnundial. 

En este ejemplo, la intervencíón del gobierno se ha dado a través de 
propuestas de reforma para la regulación del mercado fin anciero, ponien­

do especial énfasis en temas como la gobernanza corporat iva, para reducir 

la probabilidad de incentivos perversos, así como con la forma en q ue se 

remunera a los ejecutivos, haciendo necesario tomar en cuenta el desem­

peño a largo plazo. 

En el caso de los bancos, Ed lin y Stigli tz (1995) señalan la neces idad de 

regu lar la transparencia y la contabilidad, y de crear mecanismos que per­

mitan la generación de incentivos que desalienten a los bancos a registrar 

en sus libros sólo los activos cuyo valor disminuyó. En el fondo de esta 

propuesta está un uso transparente de la información. 

5 Para más detalle sobre el tcma [onsu ltn lns obras de Ronald Coase. 
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Falla de mercado 5. Distribución inequitativa del ingreso 

Hasta ahora, las fallas q ue he expuesto se relaciona n con una intervención 

del gobierno que busca hacer más eficiente la asignación de recursos en los 

mercados. Como expuse al início del apartado, la intervencíón del gob ier­

no tamb ién se presenta por razones de equ idad . 

La fa lla de mercado en este caso se da ante una distribución inequita~ 

tiva del ingreso, donde un pequeño porcentaje de la poblacíón concentra 
gran parte de los ingresos que genera en la economía, mientras que una 

gran proporción de la población obtiene ingresos por debajo de niveles, los 
cuales apenas le permiten subsistir. 

Joseph Stíglitz, premio Nobel de Economía, ha publicado diversos es­
tudios do nde muestra có mo se mantiene una tendencia creciente en la 

distribución inequitativa de los recursos, demostrando, por ejemplo, que 

en Estados Unidos no ha mejorado la situación económíca del 40% de la 
població n de l""Q.ás bajos ingresos y en cambio, el ingreso se ha concen trado 

en los estratQs de mayor riqueza. 

En este tipo de fallas, el gobierno interviene con políticas distributivas a tra­

vés del gasto social. Si bíen, las políticas públicas van dirigidas a una población 
objetivo, se considera que en el fondo la sociedad en su conjunto se ve bene­

ficiada. rara el análisis causal te sugiero que hagas la siguiente pregunta: iel 
problema delimitado ha sido causado por una mala distribución del ingreso? 

Un ejemplo de esto son las polí ticas ed ucativas que tienen como ob­
jetivo elevar la escolaridad, ya que a largo plazo permiten incrementar las 
oportunidades económicas de todos porque contribuyen al crecimiento de 

la economía. Asimismo, las campai1as nacionales de vacunaci ón , si bien, 

benefician directamente a los individuos que se las aplican, en el conjunto 

disminuyen la probab ilidad de infección para roda la población. Al res­

pecto, la Comisión Económi ca para América Latina y el Caribe (CEPAL) 

en un estudio realizado en ocho países lat inoamericanos, mostró que los 

impactos distributivos del gasto social son mayores en los sectores de la 

educación primaria, secundaria y en la salud. 
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Finalmente, como he expuesto en cada uno de los tipos de fallas de 
mercado, es importante poner especial atención en los incentivos que se 
generan en el interior de los mercados. Así, en el área de las politicas públi­
cas, el gobierno puede estimular la participación y la acción de los actores 
económicos, sociales y politicos a partir del diseño y la implementación de 
los incentivos ad hoc. Es necesario que los analistas de politicas públicas 
pongan atención a las condiciones que imperan en un mercado o en una 
determinada situación, para detectar las áreas de oportunidad, los actores y 

los estímulos que los acercarán a una situación óptima. 

Paso 4. Enfoque 80/20 para identificar las causas más 
importantes 
Decidir qué causas del problema público se van a atacar define práctica­
mente la politica pública propuesta. Es de suma importancia identificar las 
causas que más influencia tienen en la manifestación del problema para 

diseñar una política pública eficaz. 

Para realizar esta tarea es de gran utilidad el principio de Pareto o la 
regla del 80/20 que se utiliza ampliamente en la consu ltoría para las áreas 
de logística y calidad . El economista italiano Vilfredo Paret06 observó en 
su ciudad natal , hace más de un siglo, que el 20 % de la población poseía 
e180% de la riqueza y que esta proporción se repetía en diferentes áreas de 
la vida humana, por ejemplo: el 20 % de las tierras generaban el 80 % de 

la producción o el 20 % de la gente ostentaba el 80 % del poder politico. 

La idea central del principio 80/20 es que una "minoría" de causas o 
esfuerzos generan la ¡¡mayoría" de las consecuencias o resu ltados. Robert 

Koch, en su libro Tite 80/20 Principie, describe con detalle un gran número 
de ejemplos y casos en el sector privado para mostrar que es un principio 

válido. Por ejemplo, muestra que en muchas industrias el 20 % de los pro­
ductos generan el 80 % de las ventas y que el 20 % de los clientes generan 

el 80 % de las utilidades de los negocios. 

6 Vil frcdo Parcto, nacido en 1848 en Parls, Francia, realizó contribuciones importantes a la eeonomJa, l;¡ sodologl;¡ y 
la filosofia moral, espcdnlmentc en el estudio de la dist ribución del ingreso y el a n ~ li s is de l;¡~ decisiones individuales. 
Introdujo el conceptO (le la "cfkienci;¡ de PaTero" yen el campo de In Ini(;roc..:onomJa aportó diferentes ideas y conccp­
tos como la curva de la indifcrencia. Disponible en <hnp://www.gassner.co. iVpareto/> [Ac.;cso 14 de julio de 20101 
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Koch describe cómo la empresa IBM fu e una de las primeras que utiliza­
ron con éxito el principio cuando descubrieron que el 80 % del tiempo de 
uso de una computadora se utiliza ejecutando el 20 % del sistema operati­
vo. Esto los llevó a hacer más amigable el 20 % más utilizado, lo que le dio 
una ventaja sobre sus competidores. 

Estas proporciones son aproximadas, ya que pueden cambiar a 75/15, 
90/10 o 70/30, lo que no invalida el principio de que "pocas" causas gene­
ran la Umayoría" de los efectos. Esto la convierte en una herramienta muy 
útil en la selección de las causas más importantes que generan problemas. 

Bajo la premisa 80/20, aproximadamente una quinta parte de las cau­
sas genera la mayor parte del problema. Éstas son las causas que se deben 
considerar en el diseño de la política pública para generar más resultados 
con menos recursos y con eso lograr uno de los dos principios básicos de 
las políticas públicas: la efici encia y la eficacia. 

, 
Reflexiones Finales 
Como he expuesto a lo largo del capítu lo, las partes crucia les de la primera 
etapa del diseño de una política pública son la identificación, la defini ción 
del problema público y el análisis de las causas que lo generaron. Lo ante­

rior se debe a que las soluciones que se planteen deben estar enfocadas a 
atacar la principal causa del problema. 

En este capítulo te presenté los cuatro pasos para realizar un buen análi~ 

sis de un problema públiCO: 1) entender el problema púbico; 2) cuantificar 
el problema; 3) realizar el análisis causal; y 4) aplicar el enfoque 80/20. 



----



. -~ 

, 

'

La sabiduría consiste en perse~~ir los mejores 
fines con los mejores medios. 

Francis Hutcheson 

Análisis de soluciones 
La segunda etapa para 

el diseño de políticas públicas viables 

Este capitu lo responde cinco preguntas que 
forman parte de la segunda etapa en el di­

seño de una politica pública: l)¿cómo establecer 
los objetivos y la población potencial de una 
solución de politica pública?; 2) ¿cómo generar 
una lluvia de ideas para obtener soluciones crea­
tivas?; 3) ¿cómo realizar un anális is de mejores 
p~cticas de politica pública?; 4) ¿cómo plantear 
.. oluciones de politica pública con costos reales?; 
y 5) ¿cómo defin ir la población objetivo de una 
propuesta de política pública? 

Las cmeo cta as :-tra el diseño de ohtlca~ ubhCls vlablcs 

• Presupuestal 
· SocloeconÓmico 
+ legal 
+PolIUca 
• Ambiental 
• Administrativo 

FUENTE: Elaboración propi~ . 

• Toma de de<islón administrativa y 
programación 
presupuestal 

+Reglas de operación 
. Cabildeo 
• Recomendaciones 
de evaluación 
y monltoreo 

· Estrategla de 
comunicaCión 
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¿Qué son las soluciones de política pública? 

Son cursos de acción alternativos para mitigar las causas de un problema pú~ 
blico. El análisis de soluciones de política pública implica cinco pasos básicos, 

1) Establecer los objetivos y la población potencia l. 

2) Realizar una lluvia de ideas. 
J) Anal izar las acciones actuales y de mejores prácticas. 

4) Seleccionar las mejores soluciones y costearlas. 

5) Definir la población objetivo. 

@ Diagrama 6 Cmco pasos para crear solUCIones de polítIca pública 

O el 

FUENTE: Elabowdóll propia. 

¿Quién debe participar en el análisis de soluciones? 

Como lo mencioné en la introd ucción de esta sección, es fundamenta l que 
el Líder del Diseño de la Política Pública (LDPP) se haga cargo de esta eta­
pa y documente los hallazgos. El equipo que el LDPP requiere en esta etapa 
es de al menos tres personas: 1) una persona co n experiencia en presupues~ 

taciónj 2) una persona con experiencia en análisis de mejores prácticas; y 

3) una persona con amplia experiencia académica o en el servicio público, 

relacionada con el problema públi co que se desea resolver. 

El LDPP deberá documentar los hallazgos e integrarlos en una carpeta 
que será su arch ivo fís ico. Recom iendo ampli amente que se integren tanto 

la carpeta electrónica como la física, las cuales contendrán, 1) hallazgos; 

2) oficios de solicitud de reuniones; 3) ofi cio de designación de LDPP que 
le ind ique a los funcionarios que se está explorando una idea y que se 

requiere apoyo. 

Paso l . Establecer los objetivos y la población potencial 
El primer paso para crear una solución de política pública es establecer 
claramente el objetivo, el cual se define como ula expresión de un fin en 

A'I;í lisis tic sl)Jm"i01leS 

forma técnica, en lo pOS ible cuantificado en términos de volumen, di stri~ 

bución y tiempo, y especificados en relación con el espacio que se refieren" 

(oPs OMS, 1975 citado en Ruiz 1996, p. 23). 

Hasta este momento, el LD PP tiene un problema público claramente 

definido y ha analizado las causas que lo ge neraron. También ha llegado a 
la co nclusión de cuá l es la causa más importante que generó el problema 

público. Esta información sirve para establecer el objetivo, el cua l estará 
orientado a la resolución del problema público. 

Por ejemplo, si el problema púb lica es el incremento de extors iones en 

un 25 % en el estado de Veracruz du rante los (Iltimos dos ai1os, el objetivo 

podría ser: lograr la disminución de al menos 15 /)Untos /)orcentuales en el número 

de extorsiones en el estado de Veracruz en los próximos 12 meses. Es importan te 

que recuerdes que el objetivo debe comprender aspectos de volumen (can~ 

ridad), tiempo y espacio co mo mínimo, y debe ser expresado de la forma 

más clara posil¡le. 

• 
Además de escribir de forma clara el objetivo de la solución de polí tica 

púb lica que se está buscando, es necesario especificar la población poten~ 

cial, la cual será la base para establecer la población objetivo. La población 
potencial se refiere a todas las personas que son afectadas por el problema 

público, esta información se puede obtener a través de la cuantificación de 

afectados realizada anteriormente en la cuantificació n del problema. 

Para ejemplificar la población potencial se puede escribir de esta forma, 
25,000 ¡>ersonas del estado de Veracruz fueron víctimas del delito de extorsión en 
el año 2012. 

Paso 2. Realizar una lluvia de ideas para proponer 
soluciones creativas 
Una vez defin ido el objetivo y la población potencial es necesario realizar 

una ll uvia de ideas para proponer soluciones creatívas. La lluvia de ideas 
es una herramienta de trabajo grupal que faci lita el surgimiento de nuevas 

ideas sobre un tema o problema determinado. La lluvia de ideas es una 
técnica de grupo para generar ideas origina les en un ambiente relajado. 
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A continuación te presento una guía sencilla para realizar una 

ideas para obtener soluciones creativas de poli tica pública. 

lluvia de 

Sugiero iniciar formando un grupo pequeño con personas involucradas 

en el proyecto, un moderador y alguien que tome notas. En mi experiencia, 

el grupo deberá ser menor a ocho personas para que pueda funcionar de for­
ma eficaz. Se deben establecer tres reglas básicas: 1) enfocarse en la cantidad 
de ideas; 2) no criticar las soluciones propuestas; y 3) aceptar ideas originales. 

Es muy importante presentar al grupo dos tipos de información: I) el 
problema delimitado con la causa que se haya decid ido que se va a atacar, 
es decir, el diagrama de lshikawa o de causa/efecto, producto de la etapa de 
análisis de! problema y 2) e! objetivo de las soluciones que se propondrán. 
Esto permitirá que las personas que participen en la sesión de lluvia de 
ideas no se salgan de! contexto y sea eficiente e! uso del tiempo de la sesión. 

Sugiero que el moderador sea e! LDPP, que es la persona que debe co­
nocer mejor e! proyecto. El LDPP deberá escribir sólo las soluciones yalter­
nativas en un mapa mental. Los mapas mentales son una tecnica usada 

para la representación gráfica del conocimiento; es una herramienta que 

recomiendo ampliamente, ya que te permite ordenar ideas rápidamente y 
de forma visual, facilita la comprensión de conceptos y muestra la relación 

entre e llos. Existen muchos programas informáticos para hacer rápidamen, 

te una lluvia de ideas y mapas mentales. 

El diagrama 7 es un ejemplo de un mapa mental con soluciones alterna­

tivas y es e! resultado de una sesión de lluvia de ideas. Como se puede ob­
servar, en el centro se escribe e! problema delimitado con la principal causa 
que lo generó y a su alrededor se escriben las alternativas propuestas en la 
lluvia de ideas. Hay propuestas que son poco viables y hay otras con mayor 

posibilidad de resolver el problema. También se observa que hay ideas que 
generan sub-ideas en la sesión, es importante no descartarlas y agregarlas al 

mapa mental, esto nos dará una visión más clara de las alternativas. 

DIagrama 7 Ejemplo de un m.lpa mental resultante de una ses Ion 
de lIuvl.:t de Ideas Sin descartar coment;¡nos 

• 

FUENTE: Elaboración propia. 

AJI;ílisis de soluciOlICS 

enl,egar~n a 

, , 

Finalizada la lluvia de ideas, se evalúan las respuestas y se agrupan con 
conceptos similares. La evaluación permitirá el iminar las respuestas que 

no ataquen la causa principal del problema. Con la opinión de todos los 
asistentes se seleccionarán las mejores alternat ivas. 



--

DisClio dc Políticas Públicas 

Diagrama 8 Ejemplo de un mapa mental de una sesión de llUVia 
de Ideas unlcamente con las solUCiones que atacan la causa del problema 

--------''-1 Idea 1.- Apoyo económico 
a quien finalice el curso. 

FUENTE: Eb bQrnclón propia. 

,. Formar un grupo pequeño de 
personas involucradas en el tema. 

2. Explicar de forma clara y detallada 
la dinámica a los participantes. 

3. Presentar el problema público 
cuant ificado y el diagrama de 
Ishikawa con las causas del problema 
y el objet ivo definido. 

4. Crear un mapa mental para 
anotar las soluciones que propon~ 

gan los asistentes a la reunión. 

5. Dar inicio a la lluvia de ideas 
escribiendo en el mapa mental las 
alternativas propuestas. 

6. Evaluar las alternativas y selección 
de las mejores. 

FU ENTE, ElaboTóldón propia. 

·Dur~nre un afio .e le enue9~rln 

~ los egresiKIos 

El grupo deberá ser de personas que conocen 
el problema público y de colaboradores en el 
diseño de la política pública. 

Se deben explicar las reg las y establecer 
la autoridad del moderador para 
hacerlas cumpl ir. 

El diagrama permitirá que los 
participantes no se desvíen del tema 
en cuestión. 

Deberá ser ampl io, tener en el centro el 
problema público delimitado y permitir 
escribir las propuestas a fin de que todos los 
participantes las vean. 

El moderador debe evitar que varios 
hablen a la vez o que se genere un 
ambiente de desorden. 

Es importante que se evalúen las alternati­
vas en conjunto con todos los participantes 
ya que son los que conocen mejor el 
problema público. 

All,Hlsis de solu{'jo lll;s 

Paso 3. Analizar las acciones actuales y de mejores 
prácticas de políticas públicas 

Después de la sesió n de lluvia de ideas, es necesari o saber qué so luciones 

se han imp lementado para problemas sim il ares. Sugiero que se realicen 

dos análisis: uno de prácticas actuales y uno de mejores prácticas de po­

líticas púb licas. Es importante que los análisis de prácticas actuales y de 
mejores prácticas se realicen después de la ses ión de lluvia de ideas para 

evitar contam inarla. 

Análisis de prácticas actuales de política pública 
Este análisis nos permite conocer las acciones, que actualmente está n rea­

lizando los tres órdenes de gobierno y las organ izaciones de la sociedad 
civil, para atender el problema público en cuestión. Los beneficios de este 
anális is son: 

1) Evitar dupli cidad de esfuerzos. 

2) Co noc,!; r desde hace cuánto tiempo se está atacando el prob lema. 
3) Con~cer qué acciones se han tomado que no están resolviendo e! 

problema público. 

4) Conocer los logros y los alcances de los organismos, así como las 
reacciones de los afectados. 

5) Tener una visión más ampl ia de cómo se ha intentado mitigar el 
problema. 

La siguiente guía te puede servir para realizar el análisis de prácticas actua­

les de política pública. Inicia con la búsqueda detallada de todas aquellas 
acciones que se hayan emprendido a nive! nacional o local sobre la proble­
mática. La información mínima que se tiene que recabar es: a) la depen~ 

dencia u organ ización de la sociedad civ il que implementa la acción; b) el 
orden de gobierno; c) una descripción del programa o acción; d) población 
objetivo que atiende; y e) tiempo que el programa ha operado. 

Una vez que se cuenta con la info rmación básica, se requiere invest iga r 

los principales resultados que se han obtenido. Ésta es la parte compl icada 
del análisis, ya que la mayoria de los reportes de resultados en la adm inis­
tración pública en México so n, en realidad, reportes de acciones rea lizadas. 



I);,e'-'o de Políticas Públicas 

Lo que nos interesa conocer es si el programa ha generado los resulta­

dos esperados respecto a la mitigación de las causas que generaron el pro~ 
blema. Por esa razón, es importante con tar con la información de contacto 

de la persona responsable del programa, para poder hablar con ella y de esa 

forma obtener la información que difícilmente se encuentra en páginas de 

Internet o en reportes públicos. 

Tabla 13 Matriz de mformaclon de practICas actuales de poi mea publica 

NOlllb,c de I ~ ~c(lon 111,1 ,1\1(1011 o Ord, n de \)ollll 'IlO DI \(1'1)(1011 dI" TI(,I11pO q\JI 1M I'l l n(II)dIc·~ 
o P'O&' ~m~ del)! Ildlllll,l (fl(h !,ll l \1<11,11 () PJ09f H1hl o ,1(('011 opl'r,l{lo pi p!Oqr,\ll1d ,1,,,11,,(10\ 

Jl1l1rlOClpdllu O'g,lIl IZ<lCIOIl 

de 1,1 \O(lPd,1d c,v,1 

® 
FUENTE: Elaboración propia. 

Esta información nos permitirá identificar cuáles son las acciones que mejores 

resultados han generado, lo que nos dará una idea del tipo de actividades que 

la propuesta que estamos diseñando deberá incluir. A fin de evitar duplicida­

des se puede llegar a la conclusión de que, en lugar de diseñar una politica 

pública nueva, se pueden utilizar como base los esfuerzos de dependencias 

públicas y organizaciones de la sociedad civil para atender el problema, a través 

del diseño de un esquema de coordinación interinstitucional formal. 

Análisis de mejores prácticas de políticas públicas 
Un análisis de mejores prácticas de politicas públicas es la investigación de ac­

ciones exitosas con el fin de considerar su adaptación a la situación o proble­

mática actual. Este análisis nos permite aprender sobre lo que ha funcionado, 

lo que no ha funcionado, analizar tendencias, obtener información generada 

en la práctica V, lo más importante, considerar si una mejor práctica puede 

ser una posible solución al problema público en el que se está trabajando. 

Un anális is de mejores prácticas de politica pública investiga acciones 

probadas que han mostrado ser las mejores soluciones posibles y en mi 

opinió n, tienen tres características: innovadoras, efectivas y eficaces. 

Análisis de suludollcs 

El análisis de mejores prácticas se genera con la información del aná; 

lisis de prácticas actuales de política pública, presentado en el apartado 

anterior. Te recom iendo seleccionar por lo menos las dos mejores acciones 

que hayas identificado y reali zar una entrevista telefónica con la persona 

encargada del programa. 

Además de la información con la que ya cuentas, sugiero al menos re, 

cabar la sigu ien te: a) las evaluaciones internas que se hayan realizado al 

programa, espeCificando el tipo de evaluación y los pr incipales resultados 

obtenidos. Solicita también una copia de la evaluación; b) las evalu aciones 

externas que se hayan realizado al programa, especificando el tipo de eva; 

luación, el evaluador y los principales resultados obten idos. Solicitar una 

cop ia de la evaluación; c) los ind icadores con los que miden el impacto 

del programa; d) certificaciones que hayan obtenido, q ue pueden incl uir 

procesos, calidad, ambientales, entre otras; y e) prem ios y reconocimientos 

recib idos, donde se especifique la principal razón por la q ue lo obtuvieron, 

as í como la or~nización que lo otorgó. 

Nombre de h)Relult,ldos 1) Re,ult~dosde Jllndlc,ldor 1 k) Indicador 2 Illndrcador 3 m) Cert ificaCiones ni Premios o 
11 ~won o de evalu~(loncs Utllll~do para utilizado para ut ilizado par~ ¡eClbldas reWnOClO1 1entos 
del programa cvaluJclol1CS externas med ir el medir el med ir el reC ibidos 

Internas realizadas IIllP,lCtO Impacto Impacto 
real izadas 

FUENTE: Elabor~ciÓJl propia. 
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Una vez que se tengan identificadas las acci ones o los programas vinculados 
al tema de interés y que se haya recabado la información correspondiente, 
es muy importante que definamos los criterios que nos permitirán valorar 
si son O no mejores prácticas. Para ello se deben establecer criterios para 
compararlas, por ejemplo: población objetivo, bien o servicio entregado, 
requisitos, co ntrol, seguimiento y grado en que ha logrado abatir el proble­
ma público. Este último criteri o deberá considerarse en cualquier estudio 
de mejores prácticas, independientemente del tipo de problema público. 

La siguiente matriz es un ejemplo de cómo se puede valorar, con los crite~ 
rios mencionados anteriormente, si una acción es o no una mejor práctica. 

Progr¡¡ma 
1 

Programa 
2 

Programa 
3 

Programa 

" 

FUENTE: Ebooradón propia. 

La experiencia me ha enseñado que en esta etapa aún no se deben hacer 
recomendaciones de politica pública por dos razones: 

1. Estamos valorando las distintas soluciones que podrían convertirse 
en nuestra política pública propuesta, pero aún falta realizar el aná­
lisis de factibilidad. En esta etapa aún no se puede hacer ninguna 

recomendación inteligente. 

178 
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2. Es muy importante considerar que una mejor practica no es una 
fórmu la que garantice la solución del problema, ya que existen fac­
tores de entorno como los económicos y cu lturales, pero princi~ 

palmente los polí ticos que intervinieron en el éxito de esta mejor 
práct ica y que probablemente no puedan ser replicados. ¿Cómo 
replicar el apoyo político o el liderazgo de un presidente de la repú­
blica, gobernador o presidente municipal? Es imposible. 

Esta tarea la puedes hacer con tu equipo o con un grupo externo de con~ 
sultores. En la firma que dirijo hacemos estudios de mejores prácticas de 
poli tica pública, después de muchos años de experiencia he notado que 
estos estudios son de gran utilidad para la toma de decisiones en el diseño 
de politica pública. 

Paso 4. Seleccionar las mejores soluciones y cuantificar 
sus costos 
El cuarto pasQ..para encontrar soluciones creativas de polí tica pública es 

seleccionar ~s mejores soluciones y cuantificar sus costos. Hasta este mo~ 

mento tienes dos listas de alternativas de politica pública, la que generaste 
en la sesión de lluvia de ideas y la que generaste a partir del análisis de 
prácticas actuales y de mejores prácticas de políticas públicas. 

Haz una sola lista y red úcela a cuatro o cinco opciones. Te recomiendo 
que la primera alternativa sea "hacer nada!> o "status quo" y las siguientes 

sean las mejo res alternativas de la sesión de la lluvia de ideas y del análisis 
de mejores practicas. 

Ahora deberás realizar un análisis del presupuesto que se requiere para 
cada una de las alternativas. El presupuesto deberá estar dividido en costo 
de inversión y en costos de operación. Se aconseja, por lo menos, calcular 
los costos de operación para tres años. También sugiero que en la última 
columna de esta tabla se escriban los beneficiarios anuales que tendrán 
cada una de las alternativas. 

Calcular los costos de alternativas de poli tica pública puede parecer 
una tarea fácil pero no lo es, ya que requiere de un análisis serio donde se 

179 
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deben calcular a detalle los componentes de los costos tanto de inversión 
como de operación que incluyen personal, tecnología, insumos o bienes a 

otorgar, etcétera . Lo anterior dependerá de las características del problema 

público a resolver. La tabla 18 es un ejemplo de cómo se deben presentar 

las alternativas. 

Tabla 16 GUIa para pre~cntar costo~ de diferentes alternativas 

Costo Costo de Costo de Costo de Beneflclallos 
Alternativas de operaclon opelaclon operaclon anuales 

InverSlon Año I Año 2 Año 3 

o S Moo,OOO S 5,000,000 S 6,000,000 o 

Status quo 

S 200,000,000 S 50,000,000 S 60,000,000 S 70,000,000 7500 
Alternativa 1 

Alternativa 2 5 250,000,000 S 11,000,000 $ 1 2,000,000 S 15,000,000 "00 

Alternativa 3 $ 88,750,000 S 3,500,000 S 4,000,000 54,600,000 3000 

Alternativa 4 561,950,000 S 24,350,000 $ 26,550,000 S 30,050,000 3000 

FUENTE, Elabllmdón propia, 

Es muy común que los actores polí tiCOS se dejen influir por el número 

de benefi ciarios o por el costo promedio de una acción para tomar una 

decisión, ya que entre mayor sea el número de beneficiarios, mayor será el 

número de simpatizantes en sus proyectos personales. 

El número de beneficiarios anuales no debe ser determinante 

para elegir una alternativa porque ese dato no permite conocer el 
impacto probable de la solución. 

Para elegir la mejor alternativa se requ iere un análisis de fa ctibi; 

li dad que se presentará en el próximo capitulo de esta obra. 
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Paso 5. Definir población objetivo 

En la mayoría de los casos, una polí tica pública no puede atender ato; 

dos los afectados del problema público - población potencial-, debido a 
la escasez de recursos, por cuestiones geográficas o por el tiempo que se 

ocuparía para atender a todos. Por lo tanto, del total de los afectados del 
problema es necesario seleccionar a una poblaCió n objetivo, la cual es la 

población a la que la poli tica pública estará en condiciones de atender y 

que cubre una serie de requisitos o características previamente especi fi ca; 

das. En caso de que la poli tica pública pueda beneficiar a todos los afecta­
dos por el problema públi CO, la población potencial será la misma que la 
población objetivo. 

L'lmentablemente, ex isten muchos programas gubernam entales en 

México q ue no tienen defi nida claramente su población objet ivo, lo que 

ge nera problemas serios de focalización t es decir, se benefician personas 

que no requieren la pol ítica pública y se niega el acceso al programa a per; 

sanas que son ¡ifectadas por el problema público . Con el fin de evitar estos 
problemas, Plopo ngo la utili zació n de la siguiente herramien ta para poder 

definir y redactar de forma correcta una población objetivo, 
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Tabla 17. Guia para definir la poblacIón obJetIvo de una polltlca pública 

Paso Explicación 

1. Identificación de población La población potencia l está representada por 
potencial (afectados). las personas que están afectadas (o serán 

afectadas) por el problema público. 

2. Selección de los criterios para Se necesitan establecer criterios para 
establecer la población objetivo. reducir la cantidad de personas potenciales 

a personas que serán beneficiarias por la 
polltica pública. Los criterios se refi eren 
principalmente a aspectos de edad, sexo, 
ubicación, caracterlsticas específicas, 
cuestiones socioeconómicas y/o étnicas y se 
debe tratar de incluir a las personas más 
vulnerables o afectadas por el problema. 

3. Cuantificación de la población Se debe cuantifica r la población objetivo. 
objetivo. Esta información servirá para ca lcular los 

recursos necesarios para cada posible 
solución. 

4. Redacción de la población Ejemplo de redacción de población 
objetivo. objetivo: 

Madres solteras de 78 a 35 años de edad 
que vivan en una comunidad de alto grado 
de marginación. 

5. Establecimiento de criterios para Se debe diseñar un sistema que permita 
un padrón de beneficiari os. llevar el padrón de beneficiarios sin 

duplicidades y que impida que se regi stre a 
difuntos o a personas que no son parte de 
la población objetivo. 

FUENTE: Ebbor~d611 propia. 

El trabajo de construcción de alternativas de politica pública y la cuanti­
fi cación de costos no son suficientes para tomar una decisión in tel igente 
de polit ica pública. Se requiere un analisis serio de factibilidad de poli ti­
ca pública para: 1) identificar todas las restricciones reales o potenciales 
y separarlas de los obstáculos fict icios; y 2) evaluar su importancia para 
d iferentes estrategias de ejecució n. Por ello, el siguiente paso en la meto, 

dologia que propongo es el analisis de factibilidad y la recomendación de 
poli t ica pública. 

Auálisis de soluciollCs 

ReAexiones Rnales 

Un análisis de soluciones bien fundamentado genera alternativas sólidas 
de polít ica pública. Entre mejores alternativas se propongan, más senci llo 
será el análisis de factib ilidad que se presenta en el siguiente cap itulo. 

Los cinco pasos presentados en este capitulo forman la segunda etapa del 

d isello de poli ticas públicas viables, los cuales son: 
1) Establecer los objetivos y la población potencial. 
2) Realizar una lluvia de ideas. 
3) Analizar las acciones actuales y de mejores prácticas. 
4) Seleccionar las mejores soluciones y costearlas. 
5) Definir la población objetivo. 

• 
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¿Cuál es la esencia de un buen gobierno? No 

resolver los asuntos con precipitación y no 

buscar el propio provecho." 

Confucio 

Análisis de factibilidad 
La tercera etapa para 

el diseño de polít icas públicas viables 

Las seis preguntas que aborda este capítulo son: 

1) ¿cómo realizar un análisis de fact ibil idad 
presupuestal?; 2) ¿cómo realizar un análisis de fac­

tibilidad socioeconómico'; 3) ¿cómo realizar un 

análisis de factibi lidad legal?; 4) ¿cómo rea lizar un 

nálisis de factibi lidad polí tico?; 5) ¿cómo realizar 

un análisis de factib ilidad ambiental?; y 6) ¿cómo 

realizar un análisis de factibi lidad adm inistrativo? 

Las cmco cm as ara el diseño de olltlcas ubllcas viables\!') 

problema pUblico 

l. R,,,,,,,, ""' lluvia 

a(luales y de mejores 
prácticas de 
políticas públicas 

Seleccionar las 
mejores soluciones y 
cuantificar sus costos 

/I " ml;K" ¡. 
población objetivo 

FUENTE: Elaboración propia. 

\I" '~" i~,", plan de 
acción de la 
política pública 

' PlaneaclÓfllegal 
' Planeaclón 
administrativa y 
programación 
presupuestar 

' Reglas de operación 
- Cabildeo 
• Recomendaciones 
de evaluiKlón 
ymonitoroo 

' Estrategiade 
comunicación 
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¿Cómo separar las soluciones Factibles de las ocurrencias? 

Gianclomenico Majone argumenta que uen cualquier campo de la activi­

dad humana, la diferencia más notoria entre el aficionado y el profesiona l, 

es que, e n contraste con el primero, el segundo es capaz de reconocer lo 

que bajO ciertas circunstancias no es en principio reali zable" (1997, citaelo 

en Aguilar Villanueva 2000, p.393). Estoy totalmente de acuerdo. 

Entonces, ¿cuándo es factible una politica pública! C uando tiene proba­
bilidad de ser instrumentada en las c ircunstancias actua les de un panicular 

entorno. El análisis de factibilidad requ iere del trabajo conjunto de espe­
cialistas para generar un trabajo serio . Este trabajo multidisciplinario es 

fundamental para dar una recomendación inteligente de politica pública. 

La propuesta de este li bro es rea li zar seis anális is de factibi lidad qu e he 
denominado "filtros de factib ilidad": 1) presupuestal; 2) socioeconómico, 
3) legal; 4) politico; 5) ambiental; y 6) adm inistrativo. 

La idea de "filtros de factib il idad" es que funcionen como un fil tro de 
agua para imped ir que las impurezas salga n de éste. Con esa analogía pre­

sento esta sección en mis seminarios de política pública. El objetivo de los 
"filtros de factib ilidad" es impedir que se impleme nte n ideas que no tienen 

posibilidades de tener éxito. 

la primera pregunta que me hacen los clientes que me contratan 

para apoyarlos en el diseño de una política pública es: ¿por qué tan­
tos fil tros?, nunca lo vamos a lograr. Y la respuesta que siempre doy 
es: la misión de un analista profesional de politica pública es reco­
mendar únicamente la solución de poli tica pública con las mayores 
probabilidades de éxito. 

¿Quién debe participar en el análisis de Factibilidad? 
Como lo mencioné en la introducción de esta sección es fundamenta l que 
e1Uder del Diseño de la Política Pública (LOPP) se haga cargo de esta etapa 
y documente los hallazgos. El equipo que el LOPP requ iere en esta sección 
es de, al menos, seis personas: 
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1, Un especialista en procesos de presupuestación . 

2, Un especialista en evaluaciones socioeconómicas. 

AII ;í l isi.~ de !;Icübilidal l 

3. Un abogado con experiencia en derecho administrativo. 
4. Un especialista en el área del problema público en cuestión con 

experiencia ejecutando soluciones sobre el tema. 

5. Un especialista en análisis politico. 
6. Un ingeniero ambiental o especialista e n anális is de irnpacto am# 

biental. 

En caso de que para el diseño de la poli tica pública se haya contratado a 
una empresa privada, es importante que el LDPP conozca al equipo que 

trabajará en el diseño de la misma , especialmente al experto en el área del 

problema público en cuestión, ya que su participación es fundam ental en 

este proceso, Sugiero que el LDPP verifique que haya ten ido experiencia en 

la administración pública, ejecutando por lo menos una solución al pro# 

blema o que haya operado algún programa público relacionado con el área. 

El LDPP d~berá docu mentar los hallazgos e integrarlos en una carpeta 

que será su archivo físico, así como contar con un respaldo electrónico en el 
que se organizarán los hallazgos de acuerdo a cada tipo de fact ibilidad. En 

caso de que se contrate a una empresa privada, deberá soli citar seis carpetas 

separadas con el resultado del análisis y la información de soporte utilizada. 

Filtro 1. Factibilidad presupuestal 
Sugiero que el primer fil tro de factibi lidad sea el presupuestal, el cual per­
mite identificar la disponibil idad de recursos para la implementación de la 
po lí ti ca pública que se está diseña ndo. Utili zando la información derivada 
del análisis de costos rea li zado en el apartado de "desarrollo de solucio­
nes" , se debe analizar si se cuenta con el presupuesto para poder llevar a 

cabo la solución planteada, en caso de no ser así, se deberán analizar alter# 

nativas de fondeo con las que se podría llevar a cabo. 

Este tipo de análisis le permite a los analistas de politica pública tener 
certeza sobre la probable asignación de recursos para las actividades in­
dispensables que permitan la realización de la propuesta que se está plan­
teando. Este t ipo de análisis es parte de los instrumentos im pulsados en el 
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enfoque de la Gestión por Resultados, especi fi camente en el Presupuesto 
basado en Resultados (PbR). 

Este fil tro es de suma importancia ya que nos permite descartar so l ucio~ 

nes qu e serán imposibles de implementar porque están totalmente fuera 

del rango o del margen de maniobra del gobierno en cuestión. 

En un par de ocasiones le solicité a mi equipo de trabajo rea lizar una 
cuantificación de costos de las propuestas de tres candidatos a una g Llber~ 

natura . En los tres casos, para poder financiar todas las ideas que propo~ 

oían, se hubiera requerido de dos a cuatro veces el presupuesto anual con 

el que contarían en caso de ganar. Aunque en una campaña polí tica hay 

incentivos para proponer soluciones atractivas sin considerar las implica· 

ciones financieras, este comportamiento también es común en autorida· 

des electas. 

El anális is de fact ibi lidad presupuestal nos permite, 

1. Conocer si se cuenta con los recursos financieros necesarios para 

poder implementar la poli tica pública. 

2. Identificar las áreas de trabajo en lo que se puede racionalizar recursos. 

3. Conocer si existen fuentes alternat ivas de financiam iento con las 

que se podria financ iar la propuesta de politica pública. 

¿Cómo se realiza el análisis de factibilidad presupuestal? 
En el caso de gobiernos estatales y municipales, a continuación se enlistan 

las actividades a rea lizar: 

a. Verificar que el análisis de costos realizado en el apartado de "desa­

rrollo de soluciones" contenga una propuesta sensata de inversión 

inicial y de costos de operación de la polit ica pública (programación). 

b. Realizar un análisis sobre el margen de maniobra que tienen los 

gobiernos para conocer si se puede financiar con recursos propios. 
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c. Desarroll ar una proyección de los recursos que se obtendrán a tra~ 

vés de transferencias por parte del gobierno federa l, que puedan ser 
utilizados para la poli tica púb lica. Este análisis es clave debido a qu e 

la mayoría de los recursos están etiquetados en ciertas actividades. 

d . Elaborar ind icadores que permitan medir la eficiencia en el uso de los 

recursos respecto a las metas planteadas para la propuesta. 

El anál isis de los factores en listados previamente dará como resultado la pro­

yección de los gastos. Adicionalmente permitirá tener diversos escenarios en 
el caso de que la situación inicial se modifique. 

El análisis de factibilidad presupuestal se realiza a nivel micro, es decir, 

se analiza a nivel propuesta de polít ica pública. A nivel macro se realiza el 

Marco Fiscal de Mediano Plazo, que es una proyección de los ingresos y 

gastos para periodos superiores a los tres años, lo que nos permite conocer 

la viabilidad p esupuestal de nuestro proyecto respecto a los objetivos y a 
las metas pla,p teadas. 

En el caso del gobierno federa l, las actividades real izadas son similares 
a las señaladas previamente, pero se d iferencian por dos aspectos: 1) no 

es necesario hacer anális is sobre el margen de maniobra para conocer si 

se pueden financiar con recursos propiosi y 2) en el caso de acciones con 

alcances nacionales que requieran de la participación de en tes públicos 

regionales, se tendrán que identificar y utilizar los mecanismos e i nstru~ 

mentos de coordinación y de intercambio de información presupuestal y 
de monitoreo de resultados. 

¿Cuándo es presupuestalmente facti ble? 
Una propuesta de poli tica pública es presupuestalmente fact ible cuando 

la relación entre la programación y la d ispon ibilidad de los recursos pre­

supuestarios permitirá alcanzar los objetivos y las metas establecidas en la 
politica pública. 
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Propongo que la factib il idad presupuestal tenga tres n iveles de posibili dad : 
alto, medio y bajo. Lo anterior debido a que se pueden realizar esfuerzos 
por acceder a fu entes alternativas de financiamiento. 

En la siguiente tabla se presenta un sistema de semaforización que nos 

servirá para identificar el nivel de factibilidad de la politica pública. 

Alta 

Media 
Se pueden financiar Rango 
parcialmente las 50-74% 
actividades. 

Se pueden financiar menos Menor 
Baja de la mitad de las a 50% 

actividades sustantivas 

FUENTE, Ebhor~dón propi~ 

C uando la propuesta de política pú blica cuenta co n una fact ibilidad 
presupuestal media o baja, se recomie nda la investigació n de fuen tes 

alternat ivas de financiam iento que perm iten cubrir e l costo de las acti~ 

vidades sustantivas. 

Filtro 2. Factibilidad socioeconómica 
El segundo fil tro que propongo es el de factib ilidad socioeconómica y se 

refi ere a la va loración ta nto económica como social de los costos y los 

benefic ios de la po lí tica pública. Este anális is permite priorizar y comparar 

los beneficios de diferentes alternativas de polit ica pública y mostrar si los 
recursos planeados serán utilizados eficientemente. Además, en el caso de 

solicitar recursos de fu entes alternativas, será la base para mostrar la v i abj~ 

lidad de nuestra propuesta. A continuación enumero los cuatro tipos de 

análisis socioeconón1icos más uti lizados: 

1\.11;íJisis de t;lclihilidad 

l. Análisis costo-beneficio o de pre-factib ilidad. 
2. Análisis costo-benefi cio simplificado o de perfil. 
3. Análisis costo-efectividad. 
4. Justificación econó mica. 

El análisis costo-beneficio o de prefactibilidad proporciona un criter io 
para determinar si una po lítica pública generará más beneficios que cos~ 

tos. En este análisis se asigna un valor mo netario a todos los impactos que 

pudieran afectar a los grupos beneficiados o perjudicados por la propuesta 
de política pública que estamos buscando implementar. Para conocer más 

a detalle el tema puedes consultar el libro Evaluación de Proyectos Sociales 
de Ernesto Co hen y Rolando Franco, y Análisis de costo-beneficio para la 
toma de decisiones de Alfred R. Oxenfeldt. En este análisis se realiza una 
cuantifi cación de los costos y de los beneficios identificados. La obtención 
de información se hace a través del levantamien to de encuestas o de medi~ 

ciones puntuales. 

Un buen eJ;,mplo de este tipo de análisis es el Estudio de Costo· Beneficio 
~ 

del Primer Corredor Troncal de la Zona Metropolitana de la Ciudad de Puebla'. 

En el caso del análisis simplificado o de perfil se realiza un cálculo de cos­
tos y beneficios atribu ibles al proyecto, tomando en cuenta los efectos sobre 

la población objetivo, en este caso, la cuantificación de costos y beneficios 

puede realizarse a partir de estudios técnicos o publicaciones ya existentes. 

Un buen ejemplo de este tipo de análisis fue el realizado en el 2010 por el 

Instituto Mexicano del Transporte2, en la solicitud de recursos ante la SHCP 

para la construcción de una pista de pruebas con su infraestructura y equipa~ 

miento. Disponible en la página de transparencia. 

El análisis costo-efectividad permite comparar el grado de efic iencia re~ 

lativa que tie nen proyectos d iferentes para obtener los mismos productos. 

1 Disponible en < hnp/ /www.fonadill.gob.mx!work/5ites/fllilresour¡;cs/Loc:lIColltenr/513/41/ ACB~Pucbl:t.pJf> 
IAcceso 10 de jutio de 20121 

2 Disponible en <hnp://www.apart~dos.hacicnda.gob.rnx!sistemll_cnrtc r:l _invers¡on/index.luml> clave de f,:~ ncra: 
0909AOOOOOI .IA.:.:cso 10 de ju lio de 20121 
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De ITlnnera similar, e n caso ele ex istir diversas alternat ivas pnnl alcanzar 

los objetivos ele un proyecto, puede identificarse In óptima, ya sea min imi. 

zando los costos o maximizando e l alcance de los fines. El análisis permite 

jerarquizar opcio nes sobre las dife re ntes magnitudes ele recursos que cada 
uno de ellos requ iere para el logro de una unidad de producto. 

Un buen ejemplo de este tipo de aná lisis es el Estudio de costo.efectivi_ 
dad de intervenciones para prevenir el abuso del alcohol en México, d e Medina_ 

Mora et al. ' (2009). Disponible en la página de internet de la UNAM. 

L1 justificación econ ómica co nsis te en una descri pción d etallada del 

problema q ue se busca resolver, así como de la justifi cación ele la solución 

se leccio nada. Es importante hacer una breve descripción, el desglose del 

mon to de los componentes del proyecto y la fu ente de recursos que va a 

llevar a cabo la inversión del proyecto. La elección de rea li zar alguno de 

los estud ios dependerá del tipo de proyecto del que se trate, el cual deberá 

estar a cargo de persona l especiali zado en este t ipo de anális is. 

Un buen ejemplo de este tipo de aná lisis es el que presentó la Secretaría 
de Gobernación Federal a la SHCP para solicita r recursos de inversión en el 

2009\ referente al "Programa de adquisición de mobiliario y acond iciona~ 
miento del Inmueble destinado a la Secretaria Técnica del Consejo de Coor­

dinación para la Implementación del Sistema de Justicia Penal ", disponible 
en la página de internet de la SHCP. 

¿Cómo se realiza el análisis de factibilidad socioeconómico? 
Si bien cada estudio requ iere cubrir reque ri mientos de info rmació n d i s tin~ 
tos, existen dos elementos mínimos comunes para el desarrollo del análisis 

de factibilidad socioeconóm ica. El primer nivel se vincula con la informa~ 
ción de los costos de la propuesta de politica pública. Esta información se 

desarrolló e n el paso anterior de la metodología, "desarrollo de soluciones". 

En un segundo nivel se necesitan cuantificar los beneficios que generará la 
política pública¡ es impo rtante proyectar los beneficios d irectos (la reso lución 

3 Dispn nihlc en ( llltp://saclo,unnlll ,mx!¡xlf/s lll/v33 ns/v33n511 LIXIf> IA.:c(~so 11 de julio dl· 201 21 

4 Dispunihle el1 <hltp) /lO.'ww. aparr:Jdos. haciend~ ,goh. rm<ls j ~tem :r~(arte ra_ in\"c rs j (l n/index.html> dnl'e tIc cll rt eTa : 
09048120006. IAcccstl J3 de julio de 20121 
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del problema público, específicamente) y los beneficios i¡,d irectos (beneficios 

alternos que podrían existir en caso de que la política pública fuese exitosa). 

Por último, se requiere contar co n la estirnación del valor presente neto 

de la propuesta de política pública, el cual nos perm ite conocer al dia ele 

hoy es rentable, y se obtiene sacanelo la diferencia entre el flujo de ingresos 

(beneficiOS) menos el flujo de egresos (costos), ten iendo presente una tasa de 

descuento o costo de oportu nidad. En caso de que el resultado sea positivo, 

se considera que la propuesta es viable. El el libro Evaluación de Proyectos So­

ciales de Cohen y Franco (2003) tiene una guía detallada de cómo rea liza rlo. 

A co ntinuació n se presenta una rnatr iz para registrar la informació n 

obtenida en ambos niveles. 

FUENTE: EI~borac jó l\ propino 

Es importan te que se consideren los costos totales y los beneficios totales, 

es deci r, no sólo los referentes a la invers ión sino también los d e operación. 

Para ello, es necesario que se establezca un periodo de tiempo para alnbos 

casos (costos y beneficios). 

¿Cuándo es socioeconómicamente viable? 
Se considera que la propuesta de política pública es socioeco nómicamente 

viable cuando el valor actual de los benefi cios es mayor que el valor actual 

de los costos utilizando la misma tasa de descuento. En caso de que sea 
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negativo, la propuesta de política públ ica generaría pérdidas en té rminos SO~ 
cioeconómicos, por lo que sería necesario replantear una alternativa d istinta . 

Filtro 3. Factibilidad legal 
El te rcer fil tro de factib ilidad que propongo es el legal. Este análisis es 

de suma importa ncia ya que implica verifi ca r que la so lución propuesta 

responde a algún mandamiento estableci do en la Constitución, la norma~ 
tivid ad y los reglamentos especificos. 

Muchas de las propuestas de politica pública que se generan en la lluvia 

de ideas están fu era del marco de la ley, por lo que el aná lisis de fa ctibi. 

lidad lega l permi tirá separar las que son legalmente viables y la que no, y 

también permi tirá saber qué tan cornplejo es rea lizar modi ficacion es nor~ 
mativas para aquellas pro puestas legalmente no viables. 

Virgil io Andrade5 seijala que el análisis del marco legal para el disei\o de 

una poli tica pllblica debe ser abordado desde tres ángulos, 1) como marco y 

causa, ya que el marco lega l vigente puede da r origen al diseiio e instrLlmen~ 
tación de políticas públicas para su cumplimiento; 2) como instrumento, ya 

que una vez que se ha tomado la decisión sobre la opció n a implementar 

se deben tener presentes los elementos a regular, así como la normatividad 

legal que ya se encuentra vigente y que puede servir como herramienta para 

desarrollar las accio nes elegidas; y 3) como restricción, ya que al decidir 

sobre la política que será instrumentada se debe analizar la existencia de la 
normatividad lega l que pudiera impedir ejecutar la acción elegida. 

Andrade señala que en caso de q ue existan norrnas jurídicas que pu~ 
di eran ser violentadas, deberán reali zarse las propuestas de modificación, 

estudiando la viabilidad de cada una de ellas tomando en cohsideració n la 

co nstitucio nalidad de las mismas, el apoyo de posibles aliados y la irrupción 

de adversarios en caso de impulsar las con los actores correspondientes. 

¿Cómo se realiza el análisis de Factibilidad legal? 
Al igual que el análisis de factibilidad socioeconóm ico, es recomendable 

que este análisis lo realice un especialista en el área, sin embargo, a conti~ 

5 Con(crcncin impartj(b el d¡¡¡ 8 de agosto del 20 12 en el HOld Grand Oasis de la dudad ,le Cnncún. 
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nuación presento lineamien tos generales que se deberán tomar en cuenta 

en un prirner acercam iento al tema. 

La factibi lidad legal tiene por objeto decid ir sobre la posibilidad y la 

conveniencia, desde el punto de vista juríd ico, de realizar una polí tica pú~ 

bli ca o determinar la mejor forma de llevarla a cabo. 

Para desarrollar un buen estudio de fact ibilidad legal se deben conocer 

el marco no rrnat ivo que regi rá la acció n u operación de la po lí tica públi ca 

que directa o indi rectamente impactará en el desarro llo de la misma, así 

como los requ erimientos previos a su instalació n y puesta en marcha. 

Lo anterior tendrá co mo consecuencia lógica la determinació n de los 

alcances o de las limitantes que tendrá el proyecto, así como los obstácu~ 

los administrativos a los que nos podemos enfrentar en caso de toma r la 

decisió n de realizar modificaciones al marco legal. En este sentido se reco­

mienda ll evac..,.'1 cabo el análisis del marco normativo en el sigui ente orden: 

• 
1. Análisis general de la norma constitucional 
El fundamento de la politica pública que estam os propo n iendo deberá 

ubicarse desde el nivel jerárqu ico más alto, en este caso, la Consti tució n" 

A partir de ella, las d isposiciones en materia de evaluación se especifican y 

vinculan con una serie de ordenamientos federales, reglamentarios y admi~ 

nistrativos que establecen facultades de las autoridades involucradas. 

2. Análisis de los planes de desarrollo respectivos 

La propuesta que estamos diseiiando deberá estar alineada co n las accio­

nes estratégicas a nivel nacio nal , as í como co n los fines y propósitos q ue 

estén establecidos en el sector en el que se inserta nuestra propuesta. 

La alin eación se refiere a que nuestra propuesta de política pública res~ 

ponde a una gestión estratégica que se ha planificado y que ha establecido 

objetivos muy específicos a nivel general y que se van co ncretando a me~ 

dida que se avanza en la estructura organizacional de la administración 

pública que se trate . Así, nuestra propuesta deberá insertarse dentro de la 

lógica de la gestión y el desempef\o de un sector. 
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3. Análisis de las normas administrativas y reglatnentarias que regularán 

la política pública 

U na vez que se ha analizado la norma superior, y si ésta puede ser incluida 

dentro del paquete de actividades del sector donde se inserta, el sigui ente 

paso es la revisió n de la legislació n especifica y le co rrespo nde a la entidad 

o dependencia encargada de ejecutar o supervisa r la política pública que 

estamos proponi endo . 

La tabla 20 nos permite visualizar la alineació n y el cumplimiento de la 

norrnativa vigente a la que respo nderá nuestra po lí t ica pública. 

Normativa 

Fundamento constitucional 

Articulo: 
Fracción: 

Se contrapone con la 
propuesta de política 
pública 

Si No 

Objetivo del Eje y objetivo del Plan Nacional de Desarrollo 
con el que se relaciona la política pública 

A. Eje: 

B. Objetivo: 

listado de normas administrativas a las 
que responderá 

1. 
2. 

FUENTE: Ebboración propia. 

4. 
5. 

¿Cuándo es legalmente factible? 

Una alternativa de poli tica pública es lega lm ente viable cuando responde a 

un ordenami ento superio r y está alineada con los objetivos establecidos en 
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el plan estratégico que rige las accion es a nivel naciona l o estatal y cum ple 

con la norrn at iva y los reglamentos establecidos en el sector en el que se 
planea im ple mentar. 

Si del aná lisis del marco no rmativo se concluye la necesidad d e reali zar 

modificaciones a alguna disposici ón legal, será necesario valorar una pro~ 

puesta que permita modificar el marco normativo. 

Filtro 4. Factibilidad política 
Sugiero que el cuarto filtro d e factibilidad sea el poli tico. Este filtro nos 

permi te co nocer los in tereses y el poder que tienen las personas, grupos u 

organ izaciones que estarían tanto a favor como en co ntra d e la propuesta 

de po li tica pública. 

Este aná lisis nos perrni te conocer qué tan adverso o favorab le será el 

contexto po lítico e n el cual operara la poli tica pública. Este filtro evalú a 

los actores involu crados qu e pu eden ser individuos, grupos u organi zacio~ 

nes, sus motivaciones, creencias y los recursos que tienen para o ponerse o 

apoyar una propuesta de po lítica públi ca, Entender es t~s elementos permi~ 

tirá comprender las act itud es y opini ones que pudieran tene r frente a la 

poli tica pública' 

¿Cómo se realiza el análisis de Factibilidad política? 
1) Te sugiero identificar los actores que están a favor y en contra de 

la po lítica pública, divid idos por acto r individ ual, o rgan ización y 

pa rtido po li tico. 

2) Describir su principal motivación para oponerse o apoyar la po li tica 

pública. 

3) Investigar si su reacción será activa (comun icados, marchas, ruedas 

de prensa) o pasiva relacionada con la propuesta de po lí t ica públi ca. 

4) C uantificar los recursos politicos co n los que cuenta, que pued en 

ir desde el número de seguidores que tiene, el número de votos 

que tiene n en el congreso, los recursos financieros, el control de la 

agenda hasta la atención de los medios de comunicació n , 

6 Birkl:md (2001), en su libro AH hU TI)(h,,¡iOH 10 ¡he fx11i~1 proce.l!: TIu.'Orie! , Concellfl una MOI!cl5 01 Jlllb!ic Polie, Mukin.,ll , lns 
idemiflo.:a comu llctOres oficia les V no ofldak'$, Los ofld llk'll w n 10.JO~ :Iqudlos que CSIl\n invo lucrados en d proceliO de 
1)Ol il i<:a.~ con un:! rcsponsabilidad espcdflca y con [a f:lcult.1d de " :Ict' r cumplir lo c.~tahk'Cido en las po liliG!s ptihl icas. 
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Recomiendo el uso de la siguiente tabla para el análisis de esta factibilidad. 
SU LISO aplica tanto para los que están a favor como los que están en contra 

de la política pública y considera los actores, sus motivaciones, la ideología y 
los recursos con los que cuentan. 

FUENTE: Eh,bornción propia. 

U na vez que se tengan identificad os a todos los actores, es conveniente 

elabora r una ficha que identifique los posibles recursos con los que pudie­
ra disponer pa ra hacer frente a un determinado con texto político. 

Propongo que la factib ilidad politica tenga tres niveles de posibilidad: alta, 

med ia y baja. Lo anterio r debido a que se pueden realizar estrategias de ne­

gociación para pasar de::: una situación de baja posibilidad a una med ia o alta. 

¿Cuándo es políticamente factible una propuesta de 
política pública? 
C uando los opos itores de la polít ica pública no tendrán una reacció n ac~ 

tiva hacia la misma y no cuentan con los recursos para generar una masa 

crítica de personas qu e se pu edan oponer a la propuesta. 

Media 

Baja 

FUENTE: Elaboración propia. 

Reacción pasiva y pocos recursos para 
oponerse a la polftica pública. 

Reacción activa y pocos recursos para 
oponerse a la polrtica pública. 

Reacción activa y muchos recursos 
para oponerse. 

Filtro 5. Factibilidad ambiental 

An,ílisis de lilctibilid"cl 

Rojo 

La factib ilidad ambiental eva lúa el impacto que la propuesta de poli tica 

pública generará en e! medio ambiente. Para este análisis de factibilidad es 

importante la asesoría de especialistas de carácter ambiental que pueden 

valorar, además de! impacto, la sustentabilidad de la po litica pública. El 

estudio del impacto ambienta l deberá valorar e! grado de afectació n que 

tendrá la propuesta Y, en caso de afectarlo, plan tear alternativas que subsa~ 

nen en el C0rto y mediano plazo la degradación que podria generar. 

Como lo sei1ala Oñate, et al. en La evaluación ambiental estratégica de 

políticas, planes y programas (2002), las cQnsecuencias ambienta les deben ser 

. incorporadas desde las fases de planeación e integradas en procesos de 

to ma de decisión de politicas, planes y proyectos. 

¿Cómo se realiza el análisis de factibilidad ambiental? 
Sugiero la metodologia propuesta por la oeDE en La Evaluación Ambiental 

Estratégica. Una guia práctica en la cooperación ¡,ara el desarrotla (2007) que 

t iene cinco pasos para realizar este análisis de factib ilidad: 

1. Identificar ri esgos o problemas amb ientales clave. 

2. Identificar que actores se verían afectados por estos riesgos. 

3 . Iden tificar recursos necesarios para negociar con los actores. 

4. Reconocer las instancias y/o dependencias que tendrian que participar. 
5. Desarrollar un plan de coord inación intersectorial. 
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La tabla 23 te ayudará a identificar y visuali zar cuatro de los cinco pasos' 
para realizar un análisis de factibilidad ambienta l: 

FUENTE: E I ~. Il<.H·l1ci0n propi:., 

¿Cuándo es ambientalmente factible? 
Cuando la propuesta de política públ ica no genera efectos negativos en el 
medio ambiente. Sugiero tres niveles de factibilidad amb iental: 

Alta 

Media 

Baja 

FUENTE, elahoración propia 

No causará efectos negativos en el medio 
ambiente. 

Causará efectos negativos en el medio 
ambiente pero que pueden resarcirse de 
alguna forma. 

Causará efectos negativos en el medio 
ambiente difíciles de resarcir. 

Filtro 6 . Factibilidad administrativa 

Verde 

Amarillo 

Finalmente, el sexto y último filtro que propongo es la factibilidad adm inis­

trativa. Mu chas alternativas de poli tica pública no pueden ser ejecutadas 

debido a que el área do nde se planea implementar carece de la capacidad 

7 El ',Iuinlo ¡¡asn nosc incluye e n la tabL., pues implka el desarro llo de un plan a través dd lln ~ li sis de los .:untro pasos 
an teriores. 

All;ilisis de f¡tttihilidad 

o rga ni zacional para llevarla a cabo. La factibilidad adm inistrativa se refi ere 

a la condición organizaciona l que hace pOSible la idea de poli tica pública. 

El anál isis de factibilidad admin istrativa es la valoración de los recursos 

o rganizacionales y técnicos con los que se dispondrá para la implementación 

de una propuesta con base en la estructura organizacional bajo la que operará. 

Propongo que la factib ilidad ad ministrat iva tenga, al igual que la presu­

puesta l, tres nivel es de pos ibilidad : alta, media y baja. Lo anterior debido a 
qu e se pueden realizar cambios en la agencia en la que se pretend e in stru~ 

mentar la po lítica pública para que se ejecute con éxito. 

¿Cómo se realiza el análisis de factibilidad administrativa? 
Las necesidades financieras de las alternat ivas de politica pública fuero n 

estipuladas en el paso an terior de la metodología, específicamente en el 

apa rtado de a.Qá lLsis de costos de soluciones, po r lo tanto recomiendo par~ 

tir de ese an,¡i lisis. 

En este apartado se deberá defin ir qué dependencia - macrolocaliza­

ció n- y área - microlocalización- se proponen como ejecutoras de la po lí t i~ 

ca pública (Franco Corzo y Gómez C ruz, 2006).' Lo anterio r para analizar si 

cuentan con los recursos necesarios para implernentarla, los cuales incluyen: 

• Humanos. Se refiere al número de personas capacitadas y con el 
tiempo disponible para ejecutar la poli tica pública. 

• Infraestructura física. Se refiere a los espacios físicos y a las áreas 

básicas de trabaja para su implementació n. 

• Tecnológicos_ Se refiere al equipo tecnológico (hardware) y programas 

de computación (software) necesarios para ejecutar la politica pública. 

• Servicios auxiliares. Servicios y productos complementarios para la 
gestión de nuestra propuesta. En este ru bro es importante detectar 

si estos servicios auxiliares necesitarán ser adqu iridos de forma ex~ 

terna o si la organ ización tiene capacidad para rea li zarlos. 

8 L1~ ideas de rn~(fO y microlocalizacióll se C~pO Il CIl con deta lle en el libro Gobierno IntdigenIC (2006) de Osear 
Gómez C ruz y JlIlio Franco Corzo. 
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A fin de proveer info rmación sobre el uso de los recursos,la dispon ibilidad 

o la necesidad de adquisición de un determinado recurso y los responsa~ 

bies, recom iendo la s iguiente tabla: 

FUENTE: Elabor:tción propi3 . 

En resumen, el análisis de factib ilidad adm in istrativa permite conocer la 

capacidad de la organ izació n que será respo nsable de la pol ítica pública, 

considerando recursos materiales y humanos para ejecutar nuestra pro~ 

puesta. En caso de que no se cuente con los recursos necesarios, es forzoso 

rediseñar la propuesta a una que sea ad ministrat ivamente fa ctible. 

¿Cuándo es administrativamente factible? 
C uando la organización que se planea que ejecute la po lit ica pública tiene 

los recursos materiales y hu manos necesarios para alcanzar el propósito 

planteado. 

Media 

Baja 

FUCllfc: Elnbor:lI:iÓI1 propia. 

Únicamente los recursos 
materiales. con experiencia. 

recursos 
ni humanos. 

recursos materiales para 
ejecutarla. 

Alláli:;is dc facli ll ilidad 

Paso 2. Integrar el análisis de factibilidad en una matriz de 
alternativas de política pública 

L1 matriz de alternativas de política pública es, probablemente, la herramien~ 
ta más importante para hacer una recomendación inteligente y profesional 

de política pública. Esta matriz está conformada por las seis factibilidades 

que presenté anteriormente. Es una gran herramienta porque permite iden~ 
tifica r rápidamente cuál es la mejor opción de política pública. Las respues-­

ras de la matriz de alternativas en los seis niveles contemplan lo sigu iente: 

Status Qua 
o"Hacernada::, 

MI -BIja 

FUENTE: Elaboradón propia. 

- ....... MI Ho_ Ho __ 

.... 
.... -.... .... -.... 

Considerando todos estos aspectos se deberá seleccionar la alternativa de po­

litica pública que: 1) tenga más posibilidades de implementarse; y 2) tenga la 

más alta probabilidad de resolver el problema público que propició su disei\o. 

Lamentablemente, el análisis de factib ilidad no siempre es cons iderado 

como ind ispensable. En la fase de d iseño es común que se centren los 

esfuerzos en cómo resolver el problema público, qu ién lo hará y cuántos 

recursos se necesitarán para hacerlo. 

Au nque pareciera que son muchos "fil tros de factibilidad" los que 

propongo para rea lizar las propuestas de poli tica pública, considero que 

todos so n necesarios para lograr que únicamente se implementen politi~ 
cas públicas co n alta probabilidad de éxito. 
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¿El gobierno federal exige análisis de factibilidad para los 
proyectos y programas de inversión? 
El gobierno federal, a través de la SHCP, cuenta con una ser ie de requisitos 

para que las entidades y depend encias de la Administració n Pública Fede­

ral puedan ingresar algún programa o proyecto de inversión. Den tro de 

esos requisi tos se encuen tran un análisis costo beneficio y las eval uaciones 
de factib ilidad técnica, legal y ambiental. 

Los programas y proyectos sujetos a esta obligació n están plasmados en 

el Reglamento de la Ley Federal de Presupuesto y Responsabil idad Hacen­

daria. El Articu lo 53 de esta ley establece lo sigu iente, 

ULos progra mas y proyectos de inversió n sujetos a esta obligación son: 

1. Los nuevos proyectos de infraestructura productiva de largo plazo; 

IL Los nuevos programas y proyectos de inversión presupu estar ia en 

infraestructura de hidrocarburos, eléctrica. hid ráulica y de transpor~ 

te, incluyendo carreteras, cuyo monto total de inversión sea superior 

al que determine la Secretaría, y 

111. Las mod ificaciones al alcance de los programas y proyecros a que 

se refieren las fraccio nes I y 11 an teriores." 

Por otra parte, en los "lineamientos para el Registro en la Cartera de Pro~ 

gra mas y Proyectos de [nversión" (Publicado en el DOF el martes 18 de 

marzo de 2008) en el Lineam iento 4, Fracción Tercera se establece que, 

¡I Para efectos del registro en Cartera de nuevos programas y proyectos 

de inversión, se deberá cu mplir: 

Además del análisis costo y beneficio, las dependencias y entidades 
deberán enviar, licuando así corresponda", las hojas electrón icas 

con la memoria de cálculo para estimar los ind icadores de rentab i~ 

lidad, así como las evaluaciones en materia de factibilidad técnica, 

lega l y ambiental. " 

Co mo se puede observar, en las solicitudes de los programas y proyectos 

licuando así corresponda" se deberán enviar las eva luaciones en materia 

de factibi lidad técnica, lega l y ambiental, lo qu e refleja cierta fl exibilidad 

para los que presentan los proyectos propuestos a ingresar a la Cartera de 

Proyectos y Programas de Invers ión . 
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¿Cuáles son las deRniciones de factibilidad del marco legal 
mexicano? 

En los lineamientos Relat ivos a los Dictámenes de los Programas y Proyec~ 

ros de Inversión a Ca rgo de las Dependencias y Entid ades de la Adm inis­

tración Pública Federal9 se establecen las sigui entes definici o nes: 

Análisis de factibilidad ambiental, los estudios en do nde se determi­
na que un programa o proyecto de inversión cumple con la normati ~ 

vidad aplicable en materia am biental. 

Análisis de factibilidad económica: los estudi os sobre la cuantifica­

ció n de los costos y beneficios de un programa o proyecto de i nve r~ 

sión en donde se muestre que el mismo es susceptible de generar, po r 

sí m ismo, beneficios netos bajo su puestos razonables. 

Análisis de factibilidad técnica: los estudi os sobre los materiales , 
maquinaria, equi po, tecnología y calificación de personal que se re~ 

qu ieren para la ejecuci ó n y operació n de un programa o proyecto de 

inversió n, en donde se determi ne si el proyecto se apega a las normas , 
establec idas por la depende ncia o entidad de la Ad ministración Pú-• 
blica Federal, así co mo a las prácticas aceptadas de ingeni ería y a los 

desarro llos tecnológicos disponibles. 

El Lineamiento 5 establece que estos análisis deberán ser realizados por 

personas físicas o mora les que acred iten experi encia probada en la e labora~ 

ción o revisió n de análisis de factibilidad técnica, económica y am bienta l. 

Por último, en este mismo documento se desarro ll an los te mas mínimos o 

los aspectos q ue deberán ser considerados por el experto en cada una de 
las partes del anális is. 1O 

Análisis de la calidad del análisis de factibilidad de los 
programas y proyectos de inversión de la SHCP 

Para co nocer la calidad de los análisis de fact ibilidad que tenia la Cartera 

de Programas y Proyectos de Invers ión dispon ibles en la página de la SHep, 

9 Di~polliblc en <http://www.dof.gob.mx/noe~_dctallc.php!codigo-503 1731&fc(ha- 18/03/2008> !Accc~o 19 de 
junio de 2012J 

10 E~\ l o~ '~lincam¡cntos Rc1:ltivo.~ a lQ,'¡ Dic t~l1lcncs (le los Programas y Pro)'ectos de Inversión 11 Cnrgo de b s Depen. 
denClas y Entidades de In Administración P(lblica Federal" sólo fue posihlc idcnrificnr esos tres tipos de fa ctibilidad. 

l 



DisC lio ele Políticas Públicas 

le pedi a cinco de mis consultores "cali fi car" la calidad de los análisis de 

factibilidad de los proyectos que se encontraran en la página de intem et 

de la Secretaría. Los resultados de la investigación son muy interesantes. 

El análisis se realizó en el mes noviembre de 2011. En ese mes habia 

lO,083 proyectos y programas registrados en la página de SH CP , apartado 
Cartera de Programas y Proyectos de Inversión." El equ ipo de consultores 

optó por tomar una muestra representativa con un nivel de confianza del 

95 % y un margen de! error de! 7.5 %, que dio como resultado 165 progra­

mas y proyectos de inversión a analizar. '2 

Del total de programas y proyectos que fu eron revisados, sólo el 22 % 
tenia un análisis de factibi lid ad (legal, técnica y ambiental) o parte de éste, 

es decir, el 78 % de las personas que presentaron los proyectos aprovecha­

ron el criterio de "cuando as í corresponda, (. . .) las eva lu aciones en materia 

de fact ibilidad técni ca, legal y ambiental". 

Respecto al análisis de calidad, el equipo de consultores desarrolló una me­

todologia sencilla para clasificar los proyectos. Si ninguno o sólo un análisis de 

factibil idad estuvo bien desarro llado, la clasificación fu e mala. Si se desarrolla­

ron correctamente dos análisis de factibilidad se clasificó como calidad media y 

si los tres fueron desarrollados ampliamente la clasificación fu e buena. 

De los 37 proyectos de inversión, siete fueron clasifi cados con calidad 

baja 0 8.91 %), ocho clasificados con calidad med ia (21.62 %), 22 clas ifica­

dos con calidad buena (61.45 %). La mayoria de los proyectos y programas 

de inversión catalogados como "buenos" fueron del ramo de comunicacio· 

nes y transportes. Q uizá lo anterior se debe a que la SCT elabo ró la "G uía 

para la Obtención de los Elementos de Obra Pública" (publ icado en el 

2010), donde se condu ce al interesado desde e! proceso de cómo se realiza 

e! registro en Cartera de Proyectos de la SH CP y cómo se real iza el dicta men. 

11 Disponible en <hnp://www.ap:mados.hademb.gob. mx/sis tcma_cartera_inversion/indcx .html> (Acceso 11 de 
julio de 2012J 

12 L1 muestra se calculó tomando la población con un error de 7.5% y con un nivel dc confianza de 95%. Sin emba r­
go, pa ra ~ implificar el análisis y para dar mayor reprcsentatil'idad n los estados con mayor participación, se eligen las 
(lieI entiebdes (celerativas con m:tyor participación de programas y proyectos dentro de la cartera de factibilidad (D. P., 
VeracTIlz, Estado de Mcxico, Oaxaca, Chiapas, Michoadm, Sinaloa, Guerrero, T1maulipas y Jalisco). La selección de 
proyectos de cada ulla dc las entidades scleccion:tdas se real izó de m:;utera aleatoria y sistemMica, dependiendo de la 
GHll idad de proyectos que contenga cada una. 

Al1.ílisis (lc !;lctj l,ilid:ld 

Lo que resulta preocupante es que sólo uno de cada cinco proyectos o 

programas de inversión cuenten con un análisis de factibilidad , ya que da 

un margen muy amplio a cometer errores de política pública como los que 
presenté en la introducción de este libro. 

ReAexiones finales 
Una propuesta de política pública es factible cuando tiene probabilidad de 

ser instrumentada en las circunstancias actuales en un particular entorno. 

La propuesta de este libro es realizar seis análisis de factibi lidad que he 
denominado "filtros de factibilidad"; 1) presupuestal; 2) socioeconómico, 

3) legal; 4) politico; 5) ambiental; y 6) administrativo. 

U na propuesta de politica pública es presupuestalmente factible cuan­

do la relación entre la programación y la disponibilidad de los recursos 

presupuestarios permitirá alcanzar los objetivos y las metas establecidas en 

la política pública. Se considera que la propuesta de política pública es , 
socioeconól]~licamente viable cuando e! valor actual de los beneficios es 

mayor que e! valor actual de los costos utilizando la misma tasa de descuento. 

Una alternativa de polí tica pública es legalmente viable cuando res­

ponde a un ordenamiento superior, está alineada con los objetivos es· 

tablecidos en e! plan estratégico que rige las acciones a nivel nacional o 

estatal y cumple co n la normativa y con los reglamentos establecidos en e! 

sector en el que se planea implementar. 

Una propuesta es políticamente factible cuando los opos itores de la po­

lítica pública no tendrán una reacción activa hacia la misma y no cuentan 

con los recursos para generar una masa crítica de personas que se puedan 
oponer a la propuesta. 

Es ambientalmente factible cuando la propuesta de politica pública 

no genera efectos negativos en el medio ambiente. Finalmente, es admi· 

nistrativamente viable cuando la organización que se planea que ejecute 

la política pública tiene los recursos materiales y humanos necesarios para 

alcanzar e! propósito planteado. 

209 



• 

----

Capítulo 7 

Recomendaciones de 
política pública 

La cuarta etapa para 
el diseilo de politicas públicas viables 



Lo que no se comuni ca} no existe." 

Gabriel García Márquez 

--.,-

Recomendaciones de 
Política Pública 

La cuarta etapa para 
el diseño de políticas públicas viables 

Este capitulo responde a la pregunta que for­
ma la cuarta etapa en el diseño de una polí­

tica pública: ¿cómo escribir una recomendació n 

de politica pública? , 

• 
las CinCO c[a as ara el diseño de olltlcas ubhc;¡s viables ' 

11" ""'""" ,1 
problema publico 

Seleccionar las 
mejores soluciones y 
cuantificar sus costos 

población objetivo 

FUENTE: Elaboración propia. 

• Presupuestal 
• Socloeconómico 
• l egal 
' Polltlu 
• A.mbiental 
• Administrativo 

1","'",," ,; ",,",,, ,. 
factibilidad en una 
matriz. de alternat ivas 
de poUt lca publica 

acción de la 
politica publica 

' Planeaclón legal 
• Planeaclón 

administrativa y 
programación 
presupuenal 

• Reglas de operación 
. Cabildeo 
• Recomendaclooes 

de evaluación 
y monltoreo 

• Estrategia de 
comunicación 
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Disc ilo de Políticas Públicas 

Una vez qu e hemos integrado una matri z de alternativas de política pú­

blica estamos en la posibilidad de realizar una recomendació n clara, conci. 
sa e inteligente de política pública . Uno de los instrumentos más utili zados 

por los profesionales de las polí ticas públi cas se llama memorá ndum de 

polí tica pLlblica o policy memo. A co ntinuación descr ibiré este instrumento , 
te mostraré cómo se estructura y te brindaré un par de ejemplos. 

¿Qué es un memorándum de política pública o policy 
memo? 
Es un documento de anál isis y recomendaciones que pretende influir en la 

toma de decisio nes de po lítica pública. Es un info rme de hechos con una 

valoración y una interpretación del analista de polí tica públ ica. Utilizaré el 
concepto de memorándum de política pública en el idioma inglés como po. 
licy memo, ya que como mencioné en el capítulo 2, es en los Estados U nidos 

donde se generaron las principales corr ientes teó ricas y las herram ientas 

prácticas para el diseño y la eva lu ación de polí ticas públicas. 

El propós ito de un policy memo es proveer información de política pú~ 

blica relevante para la toma de decisio nes, En general, entre más alta es la 

jerarquía de un decisor, meno r es su conocimiento sobre cualqu ier tema 

y menor su habilidad para enfocarse en un tema, por eso, un policy memo 

efectivo debe: 

[) Explicar por qué el problema es importante y por qué se necesita 

tomar una decisión , 

2) Sum inistrar los hechos esenciales y la in fo rmació n de apoyo con 

sólida evidencia técnica y empírica, no anecdótica, 

3) Describir y recomendar un curso de acció n claro. 

En un lJo licy memo, típicamente, se responden las siguientes preguntas 
(Dunn 1994): 

- ¿Cuál es el problema?, ¿de qué maneras puede definirse' 

- ¿Cuál es el alca nce y la severidad del problema' 

- ¿Cuáles son las mod ifi cacio nes que puede sufr ir el problema en los próxi-

mos meses o aflos? 
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· ¿Qué metas y objetivos deberían ser perseguídos para resolver el problema? 

· ¿Cómo puede medirse el grado de éx ito al enfrentar el problema ' 

· ¿Qué accio nes se está n llevando a cabo para tratar de resolver el problema? 
~ ¿Qué cursos de acción actuales o potenciales causan conflicto o desacLl e r~ 

do entre las partes involucradas? 
· ¿Qué opciones de po lítíca pública deberían ser consideradas para resolver 

el problema' 
_ ¿Qué opciones son preferibles, dados ciertos objetivos y metas? 

Es importante seflalar que el policy memo debe contener una recomenda­

ción que permita elegir un curso de acción determinado con base en el 

análisis presentado en él. En este sentido, el tJo licy memo es esencialmen­

te una investigación prospectiva -ex-ance- que comienza con información 

limi tada acerca de un problema público y termina con defini ciones del 

problema y acciones a tomar (Ibíd).' 

Antes de describir el formato de un policy memo, te presento las d iez 

recomendacÍ()nes de Jack E. Appleman en su libro 10 Steps to Success¡,,¡ 

B ..... íness Wri ting (2008) para lograr un documento efectivo: 

• Reconoce que hay demanda de buenos escritos 

• 

Debes darle al policy memo la importancia que tiene y nunca subesti· 

mar sus alcances. Si, en el mejo r de los casos, tienes la oportunidad 

de realizar tu presentación frente al decisor, un texto convincente, 

bien documentado y bien elaborado puede ser la diferencia para 

convencerlo o no . 

Debes saber hacia dónde estás llevando al tomador de decisiones 

Resulta funda mental conocer dónde se encuentra el líder al que te 

dir iges y hacia dónde quieres ll evarlo a través del policy memo. Tu 

objetivo debe estar muy claro desde el principio. 

1 Como scñalH W i11 iam Dunn, el documcnto de POtl tkll públ iC'~ es una invcslig¡ldón en I)rospccri"a quc Jlu(.'(le 
inicinr~c con información limimda y que cu hnina con la informm:ión IIl~ S completa del prohlema Pllhlico y de bs 

acciones que puc<len utililnrse a futuro, 

I 
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Discilo (le Políticas Públicas 

• Procura ser explícito, claro y conciso 
Da sólo la información necesaria y no uses giros inusuales. No in. 
ten tes mostrar lo bien que haces li teratura, no se trata de eso. Un 
texto breve pero lleno de contenido demuestra que ha sido elabo_ 
rado con sumo cuidado y con un enfoque claro de lo que se desea 
comun icar. A través de él se puede reconocer a una persona que 
realmente sabe de lo que habla. 

• Atrapa la atención de quien lee el documento 
Esto se logra cuando destacas, desde el inicio mismo, lo que más le 
importa al tomador de decisiones. El uso de elementos gráficos visual­
mente atractivos también nos perm itirá llegar a este deseado escenario. 

• Escribe con un ritmo adecuado para mantener conectado al decisor 
Puesto que un policy memo está muy li mitado en extensión, es im· 
portante mantener un ritmo dinám ico y lleno de contenido, evi­
tando en tocio momento mostrar datos irrelevantes. 

• Organiza correctamente tu texto para que sea entendible 
En la siguiente sección te presentaré la estructura para un policy 

memo de diseño de polí tica pública que permitirá que tu documen­
to impacte, com unique de manera sencilla, argu mente y mantenga 
la atención del decisor. 

• Elige un buen tono para producir los mejores resultados 
Este punto se refiere tanto al estilo que le darás al documento como 
a la "voz" que tend rá. El estilo consiste precisamente en el tipo de 

entregable que harás: el policy memo es un escrito forma l, aunque 
más poli tico que académico. Por otro lado, debes decidir cómo so­
nará la voz en la mente de quien lo lea: puedes querer parecer, 
por ejemplo, indignado, cauto, consternado, am igable, impersonal, 
etcétera. Recuerda que no se trata sólo de la propuesta, sino de 
cómo la presentaSj en este caso es muy importante cuidar cómo 

la describes por escrito. Elegir un estilo y un tono adecuados es 
sumamente importante y deberás mantenerlos consistentemente a 
lo largo del policy memo. 

RCCOIllcndaciollCS de PolíliGl Pllhlil·'l 

• Debes poner mucha atención en la gramática, la puntuación y la 

ortografía 
El contenido de tu texto puede ser extraordinario, tener la mejor es­
tructura y diseño, pero con una falta de ortografía todo se derrum­
baría. Por supuesto, hay fa ltas más graves que otras, pero cuando 
cometes una, tu cred ibilidad y tu preparación se ponen en duda. 
Ten mucho cuidado en ese sentido. Por otro lado, la puntuación y 
la gramática bien aplicadas te permitirán mantener un ritmo acor­
de con tus objetivos de estilo y tono. 

• Edita, reescribe y refina 
Tu entregable debe ser perfecto. La revisión y la edición son bási­
cas al redactar cualquier tipo de texto. De tener tiempo, debes revi~ 
sarlo por la mañana y una vez más durante la noche: tu percepción 

de lo adecuado puede variar a lo largo del día. 

• Cuida el aspecto y la estética del documento 
La fOl;Jl1a es fondo. Un documento diseñado de manera estética y 
atractiva puede hacer que un líder decida leerlo primero. Un entre­
gable con una apariencia agradable, con las imágenes y los colores 
adecuados, también puede hacer más fluida su lectura y compren­
sión. Debes poner la atención necesaria en ese aspecto, pero el e l e~ 

mento visual no son sólo imágenes y gráficas sino todo el diseño 
genera l que defin irá el aspecto del entregable, esto forzosamente 
incluye al texto. La elección de la familia tipográfica correcta resu lta 

crucial para lograr un documento atractivo, fuerte y convincente. 
Presentar un docu mento con una familia tipográfica inadecuada 
puede restarle fuerza y seriedad a tu propuesta, haciéndola parecer 

de baja calidad y cred ibilidad. 

En suma, un policy memo efectivo debe co ntar con una estru ctura bien 
d iseñada que se mantenga bajo los principios de la claridad y la concre­

ció n. Deberá igua lmente generar impacto y tocar tanto las emociones 

como la razón. 
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Paso 1. Escribir un policy memo para realizar una 
recomendación de política pública 

El policy memo es un documento corto y contiene información concisa, no es 

un documento de investigación. La extensión que recomiendo para un policy 

memo es de mínimo dos y máximo cuatro cuarti llas. Debe tener un tipo de l e~ 

tra de fácil lectura como Ariat o Times New Roman de, por lo menos, 12 pun~ 

tos. El espaciado debe ser de, al menos, uno y medio líneas. La ali neación 

debe estar justi ficad a. Puede ser escrito en una o dos columnas, resaltando 

las ideas clave con negri ta e incluyendo las tablas o gráficas necesarias. 

Por otro lado, los documentos tradicionales para informar a decisores en la 

adrninistración pública pueden variar de tamaño según la persona que escribe. 

En mi experiencia, he visto que muchas personas desean impresionar o demos­

trar todo el trabajo de investigación que realizaron y escriben cuartillas y cuartillas 

con toda la info rmación consultada. ¡He visto documentos de 100 cuartillas! 

FU ENTE: EI:\boradóll propia. 

El formato de un policy memo para presentar un diseño de 
política pública 

En mi experiencia , un buen policy memo para presentar una propuesta de 

politica pública debe tener al menos seis secciones, 1) e! encabezado; 2) e! 

resumen; 3) los anteceden tes; 4) el análisis del problema; 5) el anál isis de 

las soluciones; y 6) e! análisis de fact ibilidad y reco mendación. Propongo 

estas secciones con base en la metodología que presenté en esta obra y en 

mi experiencia como consu ltor. 

Descripción de las secciones de un policy memo para 
presentar un diseño de política pública 
A continuación se describ irán minuciosamente las seis secciones que debe 

incluir un buen policy memo y desarrollaré dos ejemplos para facilitar su 

comprensión. 

Sección 1. El encabezado debe contener, 1) ¿a quién va dirigida la reco­

mendación'; 2).¡quién la escribe'; y 3) ¿cuál es el asunto? Debe d ejar claro 

que el objetivó> de! documento es una recomendación de politica pública. 

Sección 2. El resumen ejecutivo es un elemento clave de un policy 
memo, ya que le permite al lector conocer, en los primeros párrafos, el re, 

sultado de! análisis y la recomendación sugerida por e! analista en polit ica 

pú blica. La extensión sugerida es de dos o tres párrafos. En esta sección se 

deben responder al menos tres pregunta" 1) ¿por qué se creó e! documen­

to' ; 2) ¿cuál fue el resultado del análisis?; y 3) ¿cuál es la recome ndación d e 

politica públi ca' 

Sección 3. Los antecedentes perm iten informar al lector sobre la im, 

portancia del problema público y por qué se requiere de una acción de 

gobierno para atenderlo. La extensión sugerida es de uno o dos párrafos y 

debe responder a l menos tres preguntas, 1) ¿por qué es un asunto públi co 

importante?; 2) ¿cómo se posicionó el problema en la agenda pública'; y 3) 

¿por qu é se sugiere incluir el asun to en la agenda de gobierno? 

Sección 4. Una vez escritos el resumen y los antecedentes, se presenta 

el análisis del problema. La extensión suger id a es de tres a cuatro párrafos 
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y debe responder al menos cuatro preguntas: 1) ¿cuántos afectados t iene 
el problema?; 2) ¿en qué áreas geográficas se manifiesta?; 3) ¿cuáles so n los 
costos sociales del problema'; y 4) ¿cuál es la principal causa que generó el 

problema? 

Sección 5. La qu inta sección es el análisis de soluciones. En este apar~ 
tado deberás presentar al menos las dos mejores soluciones que atacan la 
principal causa identificada en el apartado anterior. Se deberán responder 
al menos cuatro preguntas: 1) ¿cuáles son los objetivos y la población ob­
jetivo de las soluciones propuestas!; 2) ¿qué acciones se han emprendido 
para solucionar el problema?; 3) ¿cuáles son las mejoras prácticas'; 4) ¿cuá­

les son los costos de las soluciones propuestas? 

Sección 6. En esta sección se presenta el análisis de factibilidad y la 
recomendación, y se debe presentar el resultado de las factibilidades: 1) 
presupuestal; 2) socioeconómica; 3) legal; 4) administrativa; 5) poli tica; 6) 
ambiental, así como una recomendación clara y concisa de la politica pú~ 

blica . En algunas ocasiones, algunos especialistas incluyen la matriz de al­
ternativas de politica pública para hacer más fácil la lectura del documento. 

Ikt:( )llleIU ladOlles (le I'olítica Púhlica 

Elementos básicos que debe contener un palie)! mema 
para presentar un diseño de política pública 

Elemento del policy Información que contiene l tneamlento5 

memo 

1. Encabezado 1) ¿A quién va d irig ida la ~Es comprensible para 

recomendación? cualqu ier audiencia. 

2) ¿Quién la escribe? 

3) ¿Cuál es el objetivo del 

documento? 

2. Resumen ejecutivo , . ¿Por qué se creó el ~ Se describen todos 

documento? los elementos del 

2. ¿Cuál fue el resultado documento. 

del análisis? ~ Es claro, conciso y 

3. ¿Cuál es la recomenda~ específico. 

ción de política pública? -Es comprensible para 

cua lquier audiencia. 

~ Las recomendaciones 

, son resa ltadas. 

3. Antecedentes , . ¿Por qué es un asunto -Se describen claramente 

público importante? las razones por las que 

2. ¿Cómo se posicionó el se posicionó el tema en 

problema en la agenda la agenda pública y en la 

pública? agenda de gobierno. 

3. ¿Por qué se sug iere 

incluir el asunto en la 

agenda de gobierno? 

4. Aná lisis del problema ,. ¿Cuántos afectados - Se describen claramente 

tiene el problema? todas las dimensiones 

2. ¿En qué áreas geo- del problema y la causa 

gráficas se manifiesta el principa l que generó el 

problema? problema 

3. ¿Cuáles son los costos 

sociales del problema? 

4. ¿Cuál es la princ ipal 

causa que generó el 

problema? 
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5. Análisis de soluciones 1. ¿Cuáles son los ob· 

j etivos y la población 

objetivo de las so luciones 

propuestas? 

2. ¿Qué acciones se han 

emprendido para saludo· 

nar el problema? 

3. ¿Cuáles son las mejoras 

prácticas? 

4. ¿Cuáles son los 
costos de las so luciones 

propuestas? 

6. Análisis de factibi lidad 1. ¿Cuál es el resultado del 

y recomendación análisis de factibilidad? 

lo Presupuestal 

II.Socioecónomico 

111. Lega l 

IV. Política 

V. Ambienta l 

VI. Administrativa 

2. ¿Cuáles SOn las limita v 

ciones de las propuestas? 

3. ¿Cuál es la recomenda-

ción de política pública? 

FUENTE, Elaboración ¡¡ropi:.. 
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- Se p resentan al menos 

las d os mejores soludo-

nes que atacan la princi-

pal causa identificada en 

el apartado anterior. 

- Se describen los resulta-

dos de esfuerzos previos 

para resolver el problema 

y las mejores prácticas. 

- Se especifican clara-

mente todos los criterios 

relevantes para recomen-

dar opciones. 

v Se toman en cuenta 

las limitaciones de las 

propuestas 

- Se describe claramente 

la opción preferida. 

He("(llIlc lld;u:iol!cs (le Po lílica () ' .bliea 

Ejemplo 1 de un policy memo de diseño de política pública 

Ciudad de México a 20 de agosto de 2003 

Para: Jefe de Gobierno del Distrito Federal 

De: Director general de Grupo Consultor M 

Asunto: Análisis de propuesta de polltica pública para mejorar la movilidad en-

tre la Ciudad de México y Puebla. a través de un sistema de tren de pasajeros 

De acuerdo con el interés de su equipo de trabajo de contar con una es­

trategia innovadora de transporte entre las ciudades de México y Puebla, 

a través de un selVicio ferroviario, se evaluó la posibilidad de establecer un 

servicio de pasajeros aprovechando la infraestructura existente y compar­

tiéndota con el actuat servicio de carga. 

la conctusión es que la propuesta es desaconsejable por tres razo­

nes: 1) el costo de 1~ estrategia es de $8,700 millones y se estima que con 

• el margen financiero del GOF se podrla 'inanciar sólo el 10% con recursos 

propios, 2) la viabilidad económica es negativa (-$4,800 millones), lo que 

haría muy difícil acceder a otras fuentes de financiamiento y 3) polltlca­

mente so ve d ifícil de Implementar ya que se tendrlan como opositores 

a importantes empresas de autobuses que argumentarán que el tiempo de 

recorrido de 2 hs 20 min es similar al que ellos ofrecen. 

Se analizó una segunda opción propuesta por el equipo consultor, que 

es la construcción de una doble vía, electri ficada, exclusiva de pasajeros, 

aprovechando al máximo los derechos de vía existentes en la ruta Calpu­

lalpan-Puebla. Esta opción tiene un costo de $19,000 millones de pesos y 

tiene un tiempo de recorrido de 1 hora 20 mino También se concluye que es 

una propuesta desaconsejable por dos razones: 1) liene una viabilidad 

económica negativa (-$1 1,835 millones) y 2) po lltlcamente se ve dific il 

de implementar, ya que se requieren cerca de 110 negociaciones para la 

adquisición de terrenos para los derechos de via, y una tercera parte de 

eUas con grupos de ejidatarios bien organizados que tienen antecedentes 

de negarse rotundamente a vender sus propiedades. 
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Encabezado 

I ¡A quien va dirigida la 

re<:omend:.ción! 

2 ¡Qu ien la escr ibe~ 

J ¡Cual es e l objetivo del 

documento! 

Resumen 

lo ¡Po r qué se ereó el docu­

mento! 

2. ¡Cual fue el resultado 

del aná lisis! 

3. ¡C ual es la rceomend:.­

ción de politiea pllb l i ea ~ 
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Antecedentes 

l.iPo r qué es un asunto pú­

blico impo rrantc! 

2. ¡Cómo se posicionó el 

problema en la agenda púo 

bl ica! 

3. ¡Por qué se sugiere inclui r 

el asunto en la agenda de 

gobierno! 

Análisis del problema 

1. ¿Cuántos afectados tiene 

el problema! 

2. ¡En que áreas geográficas 

se manifiesta el problema! 

3. iCuá les son los costos so­

ciales del problema! 

4. ¡Cuál es la principal cau­

sa que generó el problema! 

la entrada del sureste mexicano a la Ciudad de México es a través de la au­

topista México·Puebla. Actualmente la saluración de tráfico de esa vialidad se 

estima en 3,000 pasaJeroslcarrilJhora , lo cual se considera como alto. Este nivel 

de saturación aún no se considera como un problema público relevante y el 

tema no se encuentra dentro de los medios de comunicación. 

Existe una oportunidad para realizar una polltica pública que se anti­

cipe al crecimiento del 60% que se generará en las próximas dos décadas 

por el incremento del parque vehicular nuevo y de los autos Importados de 

los Estados Unidos a nuestro pals. 

En los últimos diez años, ha habido un crecimiento anual promedio de 3.4% 

en la saturación del tráfico en la autopista México-Puebla, hasta llegar a 

3,000 pasajeros/carrillhora en el año 2003. Con esas tasas de crecimiento, 

el trAnsito de ta Ciudad de México a Puebla y de regreso, dificil mente podra 

absorber un mayor número de vehlculos a partir del año 2023. 

Por otro lado, en tos últimos tres años ha habido en promedio 60,500 

accidentes anuales, con 38,000 lesionados y 5,000 muertos, lo que la hace 

una de las cinco autopistas mAs peligrosas de México. Lo anterior genera 

anualmente costos sociales por $950 millones. 

Adicionalmente, eICiste incertidumbre en el recorrido por la autopista 

debido al congestionamiento vial, especialmente en las horas pico en las 

entradas y salidas de las ciudades (6 a.m. - 9 a.m y 6 p.m - 9 p.m), prin­

cipalmente del D.F. 

La principal causa que ha generado este problema es el crecimiento 

del parque vehicular y la falta de alternativas de acceso a la Ciudad de 

México desde la ciudad de Puebla y el sureste del pals. 
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LOS objetivos de las soluciones analizadas son reducir el tiempo de recorrido 

de la Ciudad de México a la ciudad de Puebla en 30% y una disminución de 

accidentes en un 50%. 

La población objetivo de las propuestas son hombres y mujeres mayores 

de edad de niveles socioeconómico AlB (>$98,000 mensuales), C+ (<$97,000 

Y >$40,000 mensuales) , C (<$39,000 Y >$13,500 mensuales) y D (<$13,400 

y >$8,000 mensuales). 

Las acciones que se han realizado para mitigar el problema en los 

últimos diez años han sido la ampliación de carri les a la autopista México -

Puebla, que ha aumentado la capacidad de trálico en un 25%, pero que son 

insuficientes para el trafico previsto a partir del año 2023. 

Las mejores prácticas en soluciones a través de trenes para ciudades , 
con esta distanci~ encuentran en Europa, donde destaca el caso del Tren 

de Alta Velocidad Madrid·Ciudad Real-Puertollano (21 1 km) por el tipo de mer-

cado y demanda, que han trardo consigo un cambio signilicalivo de pautas 

de movilidad en la región, una gran integración económica y mayor movilidad 

laboral. 

Las soluciones analizadas son dos: Primera opción (solicitada), utitizar 

la via existente vla Apizaco que tiene una distancia de 197 km entre la Ciudad 

de México y la ciudad de Puebla y se encuentra concesionado a Ferrosur y 

Ferrovalle. Esa propuesta permitiría sólo dos viajes diarios con un tiempo de 

recorrido de 2 hrs 22 min, debido a que un Iren de pasajeros tendría que con-

vivir con trenes de carga. Esta opción tiene un costo de $8,712 millones para 

adecuaciones de la vía (72%), material radanle (11 %), puentes (9%) y estacio-

nes (8%). El transito diario entre la Ciudad de México y Puebla es de 90,000 

personas. En esta opción sólo se podrían captar a 2,800 pasajeros diarios con 

una tarifa máxima de $70 por viaje. 

Análisis de soluciones 

1. ¡Cuál~s son los obj~[ivos 

y 1:. población objetivo de 

las soluciones propuestas! 

2. ¡Qué acciones se han em­

prend ido pam solucionar el 

problema! 

3. ¡Cuáles son las mejoras 

prácticas! 

4. ¡Cu::l. les son los costos de 

las soluciones propuesta~ ! 
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Análisis de factibilidad y 

recomendación 

1. ¡Cuál es el resu lrado del 

anál isis dc factibilidad! 

1.-PrcSlI pucsta l 

11 .-Socioccon6mica 

IH.-Legal 

lV.-Adm in istrativa 

v.-Pol/tica 

VI.-Ambienta l 

2. ¡Cuales son las limitacio­

nes de las propucstas! 

3.¡Cu:íl es la recomendación 

de politica pública! 

Segunda opc ión (propuesta por el equipo consultor) : desarrollar Un 

nuevo trazo exclusivo para trenes de pasajeros vía Calpulalpan con una 

distancia de 153 km y un tiempo de recorrido de 1 hora 20 minutos. Esta 

propuesta permitiria realizar 57 viajes diarios y podría captar hasta 30,000 

pasajeros al día, que representa el 30% de la alluencia actual. Se propone 

también una tarifa máxima de $70 por viaje. 

El análisis de faclibilidad realizado mostró lo siguiente: 

Presupuestal Socioecon6mlcn Legal 

Opción 1. Ba/a Negativa Alta 

Vla ApIzaco Costo: $8.700 mdp -$4.800 mdp. Permisos ante SCT. 

Recursos propios 

10%. 

Opcl6n 2. Ba/a Negativa Ba/a 
Nuevo trazo Costo: $19,000 mdp -$ 11 .835 mdp. Propiedad de 

exclusivo de Recursos propios terrenos. permisos 

pasa/eros. 5%. de SEMARNAT. 

permisos anle SCT. 

PohUca Ambiental Admlnlslratlva 

Opclón l . Media Alta Alta 

Vis Aplzaco Oposllores: empre- Ya esta conslruida Se cuenta con los 

sas de autobuses. la vis. recursos humallOs y 

materiales. 

Opción 2. Ba/a Media Media 

Nuevo trazo Seis grupos de Permisos federales. Mayores gastos 

exclusivo de ejidntarios bien estatales y munlcl- administrativos. 

pasajeros. organizadoS. pales. programas 

de manejo de RSE. 

programas de res-

1,lucl6n de daños 

ambientales. 

Las principales limitaciones de la opción 1 son: el costo de la estrategia es 

de $8,700 millones y se estima que con el margen linanciero del GOF se 

podría financiar sólo el 10% con recursos propios; la viabilidad económi­

ca es negativa (-$4,800 millones), lo que harla muy dificil acceder a otras 

fuentes de financiamiento y po llllcamente se ve difícil de Implementar, 

ya que se tendrían como opositores a importantes empresas de autobuses 

!tCCUIlICIIC I,l('iOlICS de Política Púl)l il';¡ 

que argumentaran que et tiempo de recorrido de 2hrs 20 min es similar al 

que ellos ofrecen. 

Las principales limitaciones de la opción 2 son: tiene una viabilidad 

económica negativa (-$1 1,835 millones); pollticamente se ve dific il de 

Implementar, ya que se requieren cerca de 110 negociaciones para la ad­

quisición de lerrenos para los derechos de via y una tercera parte de ellas 

con grupos de ejidalarios bien organizados que tienen antecedentes de ne­

garse rotundamente a vender sus propiedades, y ambientalmente la facti­

bilidad es media, ya que aumentaria los costos de implementación debido 

a las regulaciones de protección ambiental. 

La recomendación de polftica púbtica es buscar alternativas a un siste­

ma ferroviario, ya que ninguna de las opciones analizadas es aconsejable. 

• 
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Discrio de Políticas Públicas 

Ejemplo 2 de un polic)/ memo de diseño de política pública 

Encabezado 

1 ¡A quién va dirigida la 

recomendrlción? 

2 ¡Quién la escribe? 

3 ¡Cuál es el objetivo del 

documento? 

Resumen 

1. ¡Por qué se creó el docu-

mento? 

2. ¡Cuál fue el resultado del 

anli lisis? 

3. ¡Cuál es la recomenda­

ción de política pública? 

ViUahermosa a 14 de enero de 2004 

Para: Gobernador del Estado de Tabasco 

De: Titular de la Comisión de Innovación Gubernamental 

Asunto: Propuesta de politica pública para disminuir la pobreza patrimo­

nial de 50,000 tabasqueños a través de un programa de regularización de 

tenencia de la lierra. 

En los últimos dos meses ha habido once notas periodfsticas y un reporta-

je en televisión local respeclo al creciente número de personas que viven 

en asentamientos irregulares en la entidad. En esos reportes se hace una 

fuerte crí tica a su gestión respecto a la atención de este problema público. 

Actualmente viven 500,000 personas (26% de la población) en pre­

dios Irregulares en 47 localidades, y se calcula que el 100% se encuentran 

en pobreza patrimonial. Se estima que esas personas viven en 100,000 

predios irregulares, que represenlan el 17% del suelo privado no ejidal 

de la entidad. 

Se propone crear una política pública de regularización de tenen­

cia de la tierra a través de una estrategia que incluya tres acciones: 1) 

concentrar en un solo organismo público las funciones de verificación 

y autorización en materia de regularización de predios - hasta ahora dis­

persas en 3 dependencias-; 2) la creación de una bolsa de tierra para 

personas en pobreza; y 3) una estrategia para limitar con fuerza la futura 

invasión de predios irregulares. 

Ik(·OlllCllcla('il)lu.:s de J)olíli(';I J'úl)liGI 

La propuesta tiene un costo de Inversión Inicial de $150 millones 

y costos operativos anuales por $15 millones con una alta rentabilidad 

socioeconómica ($359 millones). La población objetivo es de 50,000 per­

sonas y tiene alta aceptabJlldad social , especialmente entre los afectados 

por el problema. La propuesta es legal, administrativamente y amblen-

talmente viable. 

Se considera que la viabilidad política es baja ya que se tienen como 

potenciales opositores a 17 lideres de organizaciones que invaden pre­

dios para venderlos de forma ilegal a personas con ingresos bajos y que 

están afiliados al grupo político opositor a su gobierno. La estrategia les 

quitará su principal fuente de ingresos. 

La vivienda en propiedades irregulares es un problema social y urbano que 

liene repercusione&..,en el crecimiento económico del estado, ya que impide 

la realización deofransacciones de venIa o renla, la obtención de créditos. así 

como el incremento del valor de la propiedad. 

En Jos últimos dos meses ha habido once notas periodisticas, la mitad 

de ellas en el diario de mayor circulación en la entidad y un reportaje en 

televisión local respecto al creciente número de personas que viven en asen-

tamientos irregulares en los municipios de Centro, Cárdenas, Comalcalco y 

Cunduacán. 

En esos reportes se hace una fuerte crítica a su gestión respecto a la 

atención de este problema público, aunque sólo circunscriben el problema 

a los riesgos que existen ~e pérdidas humanas en caso de desastres na­

turales que afecten a los predios cerca de zonas de peligro. Por lo anterior, 

existe una oportunidad de generar una estrategia innovadora que tenga 

beneficios en muchas arislas. 

\zZ9 

Antecedentes 

l. ¡Por <]llé es un asun to púo 

blico importante? 

2. ¡Cómo se posicionó el 

problema en la agenda pú­

blica? 

3. ¿Por qué se sugiere incluir 

el asunto en la agenda de go­

bierno: 



nisclio de Políticas Públicas 

Análisis del problema 

l . ¡Cuantos afectados (iene 

el problema ? 

2. ¡En qu e áreas geográficas 

se manifiesta el problema? 

3. ¡Cuáles son los COStos so­

ciales del problema! 

4. ¡Cuá l es la principal cau­

sa que generó el problema? 

Análisis de soluciones 

l. ¡C uáles son los objetivos 

y la población objetivo de 

las sol uciones propuestas? 

Z. ¡Qué acciones se han em­

prendido para solucionar el 

problema! 

3. ¡Cuáles son las mejores 

prácticas? 

4. ¡Cuáles son los costos de 

las soluciones propuestas? 

Actualmente viven 500 mil personas en predios irregulares en 47 localidades 

de los municipios de Centro, Cárdenas, Comalcalco y Cunduacan. Se calcu­

la que la totalidad de estas personas se encuentran en pobreza patrimonial 

y que están imposibilitadas para utilizar sus casas como colateral para un 

crédito. 

Los costos sociales del problema público incluyen gastos en el cuidado 

de la salud, que se estiman en $300 millones anuales debido a la insalu­

bridad de las viviendas por la falta de incentivos de inversión. Además, 

se estima que las personas que viven en estos asentamientos irregulares, 

pierden $225 millones al año por no poderse mudar a otras regiones con 

mejores sueldos, lo cual genera una baja movilidad laboral. 

los objetivos de las soluciones analizadas son regularizar 10,000 predios 

irregulares y darle certeza juridica a 50,000 tabasqueños sobre su vivienda 

en un periodo de 4 años. 

la Coordinación Estatal para la Regularización de la Tenencia de la 

Tierra (CERTT), organismo desconcentrado de la Secretaría de Gobierno, 

tiene un presupuesto autorizado para este ejercicio fiscal de $12'903,895. 

En dos años ha regularizado únicamente 1,100 predios, debido a que se 

tiene que coordinar con otras 2 dependencias gubernamentales. 

Las mejores prácticas de regularización de tenencia de la tierra se 

encuentran en los gObiernos de los estados de México, Nuevo león y Baja 

California, donde un solo organismo concentra todas las funciones reque­

ridas para regularizar los predios. Con base en lo anterior se proponen 3 

opciones: 
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Opción 1 : Mantener la situación actual [Status qua] 

• Oue el CERTI continúe trabajando como un órgano desconcentrado de la 

Secretaria de Gobierno, compartiendo funciones con otras instancias. 

Opción 2: Mantener la situación actual, aumentando los pro­

gramas de asistencia social en la zona 

• Oue el CERTT continúe trabajando como un órgano desconcentrado de la 

Secretaria de Gobierno, compartiendo funciones con otras instancias. 

• Aumentar el número de beneficiarios de programas de asistencia social en 

las zonas con predios irregulares. 

Opción 3: Estrategia Integral con tres eles 

1) Concentración de funciones en un solo organismo público; 2) Creación de 

una bolsa de tierra; y 3) limilar con fuerza ta futura invasión 

, 
1. Concentrar en ~n solo organismo las funciones de verificación y autorización 

- hasta ahora dispersas entre la CERTT, las direcciones de obras públicas 

y catastros municipates- , a través de la concreción del convenio de co-

laboración y coordinación en materia de regularización de predios, con la 

totalidad de los municipios del estado. [COSIO: 30 mdp, ya se cuenta con 

el proyecto ejecutivo] 

Modificar la personalidad jurídica de la CERTI, a fin de convertirla en un 

organismo descentralizado con autonomia en la toma de decisiones. 

Efectuar una reingeniería a los procesos para la re~ularización de 

la tenencia de la tierra, a efecto de reducir significativamente los 

tiempos de respuesta a menos de 3 meses. 

Aumentar la capacidad de respuesta (cantidad de solici tudes a pro­

cesar), mediante la adquisición de tecnologia de medición. 

Generar y administrar una base de datos segura y confiable, sus­

ceptible de ser compartida con las instancias que lo requieran (Re­

gistro Público de la Propiedad y el Comercio de la Secretaria de 

Finanzas y direcciones de obras públicas municipales). 
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Análisis de fact.ibilidad y 

la recomendación 

t. ¡Cual es el resu ltado dd 

analisis de (:'\ctibilid:1{I! 

l.- Presupuesfal 

[ 1.·Sociocconómica 

II I.·Lcgnl 

1V.-Ad m inistraliva 

V.-Polírica 

VI.-Ambiental 

2. ¡Cuales son las limiracio­

nes de las propucsms! 

3.¡Cuál es la recomendación 

de política pública! 

2. Creación de una bolsa de tierra para generar desarrollos accesibles 

a personas en pobreza, [Costo: 120 mdp, ya se cuenta con el proyecto 

ejecutivo] 

3. Crear una estrategia en conjunto con la Secretaria de Seguridad pú· 

blica para combatir con fuerza las futuras invasiones de predios. 

El análisis de factibilidad realizado mostró lo siguiente: 

Presupuesta1 Socloeconómlca legal 

Opelón 1. Alta Baja Alta 

Situación actual. 20 mdp. ·55 mdp. No hay timitantes 

StalusDuo. legales. 

Opcl6o 2. Al ta Media Alta 

Mantener la 40mdp 5Omdp. No hay limitan tes 

sltuacl6n actual, legales. 

aumentando los 

programas de 

asistencia social 

en la zona. 

Opcl6n 3 MedIa Alta Media 

Estrategia t50 mdp. 359 mdp. Modilicaciones 

integral. a estatutos y 

reforma de la 

LOAPE del Estado 

de Tabasco. 

, PolIUca Ambiental Administrativa 

Opclón t . Alta Bala Alta 

Situación actual. Sin oposicl6o. Se siguen Se mantiene el 

StslusQuo. contaminando los status quo. 

suelos y acuíferos. 

OpcIón 2. Alta Baja Alta 

Mantener la Sin oposici6n. Se siguen Se mantiene el 

situación actual, contaminando los status quo. 

aumentando los suelos y acuileros. 

programas de 

aslstencla SOCial 

en la zona. 

0pd60 3 Media Alta Media 

Estrategia Oposici6n de Se evita la Se requiere Imple· 

Integral. 17 lideres de contaminación de mentar un plan de 

organizaciones suelos y aculleros. fusión de áreas. 

que Invaden 

Pfedíos. 

' Z3J 
• 
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La opción 1, mantener el la situaciÓn actual, es la menos recomendable, 

debido a los altos costos socioeconómicos (-$55 mi llones) y la baja facti -

bilidad ambienta1. 

La opción 2 busca únicamente dar un paliativo a las consecuencias del 

problema (pobreza patrimonial) y no a las causas que la generan. 

Se recomienda implementar la opción 3 -Estrategia integral", en la cual 

1) se concentran en un solo organismo público las funciones de verifica-

ción y autorización en materia de regularización de predios - hasta ahora 

dispersas en tres dependencias-; 2) la creación de una bolsa de tierra para 

personas en pobreza ; y 3) una estrategia para limitar con la fuerza pública 

las futuras invasiones de predios irregulares. 

La propuesta tiene un costo de inversión inicial de $150 millones y 
, 

casios operalivos anuales por $15 millones con una alta rentabilidad so-

• 
cioeconómica ($359 millones). La población objetivo es de 50,000 personas 

y tiene alta aceptabilidad social, especialmente entre los afectados por el 

problema. La propuesta es legal, administrativa y ambientalmente viable. 

La limitación de la propuesta es que tendrá como oposición a 17 I1deres 

de organizaciones que invaden predios para venderlos de forma ilegal. 

Paso 2. Toma de decisión 

Una vez que se ha escrito el poliey memo con la recomendación de política 

pública, se solicita una reunió n con la persona o grupo de personas que to~ 
marán la decisión de ejecució n o no de la acción públ ica. Sugiero que para 

la reunión se impriman ejemplares dellJolicy memo para todos los asisten tes y 

se realice una presentación impecable q ue deberá tener la misma estructu ra 

que el policy memo. 
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Existen al menos tres posibilidades de decisión derivadas de la reco­
mendación de politica pública: 1) se acepta como está; 2) se piden cambios 
derivados de observaciones al anális is o de intereses especiales del decisor, 
o 3) se rechaza la reco mendación. 

En caso de que se acepte una recomendació n y que ésta incluya la crea~ 

ción de un nuevo programa, se deberá real izar un plan de acción que se 

describe en el capitulo 7 de esta obra, para ser entregado al equipo que 

operará la politica pública. 

En caso de que se acepte una recomendación y ésta no incluya la crea~ 

ción de un programa (como el ejemplo de policy memo de Sistema Ferrovia­
rio de la pp. 223), el proceso de análisis se termina en esta etapa. 

En caso de que se solici ten cambios a la propuesta, derivados de las 
observaciones al análisis, se deberá regresar a las etapas 1, 2 Y 3 de esta 
metodo logía para hacer los ajustes necesarios. 

En caso de que se soliciten cambios a la propuesta, derivados de inte­
reses particulares de la persona o de un grupo de personas que deciden si 
se rechaza O no la propuesta, sugiero valorar la segunda opción de politica 
pública que ta l vez, técnicamente no sea la mejor opción pero políticamen~ 

te sea más sencilla de ejecutar. 

ReAexiones finales 
En este capitulo se recomendó ut ilizar al policy memo como medio para 
comunicar una recomendación de po lítica pública. Un policy memo es un 

documento de análisis y recomendacio nes que pretende influir en la toma 

de decisiones de politica pública. Su propósito es proveer información de 
politica pública relevante para la toma de decisiones. 

Sugeri que un buen policy memo para presentar una propuesta de po­
lit ica pública debe tener al menos seis secciones: 1) el encabezado, 2) el 
resumen; 3) los antecedentes; 4) el análisis del problema; 5) el análisis de 
las soluciones; y 6) el análisis de factibilidad y recomendación. 
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Fracasar no es una opción." 

A/)ollo 13 (1995) 

Dirección: Ron Howard 

Plan de acción de 
política pública 
La quinta y últi ma etapa para 

el diseño de políticas públicas viables 

La pregunta que responde este capítulo es: ¿cómo 
hacer un plan de acción para instrumentar una 

poli tica pública? Dicha respuesta forma la quinta y úl­

tima etapa en el dise ño de una po litica pública. 

Este capitulo co nsta de una descripción de los se is 

apartados de un plan de acción de política pública. 

1) planeación legal; 2) planeación administrativa y 

programación presupuestal; 3) reglas de operación; 4) 

cabildeo; 5) evaluación y monito reo; 6) estrategia de , 
cOl~unjcación . Asimismo, contiene los elementos que 

deben in tegrarse en el documento de factores críticos 

de éxito de la política pública. 

Las cmco era as ara el diseño de olítlcas ubhcas vlable5~ 

Aplicar el aCluales 'l mejores 
prá"lcas de 
pollticas publicas 

mejores soludones y 
cuantificar sus costos 

A·"""'K" " población objetivo 

FUENTE, Elnboración propia. 

• Presupuesta! 
• Socioecon6mlco 
- l egal 
• Política 
_Ambiental 
• AdministratlllO 

I i;;;i~¡i~,';:'d,";;áIlSIS de 
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D;,e'-,,, de Políticas Públicas 

Paso 1. Escribir un plan de acción de política pública 

Si el decisor ha aceptado la recomendación de política pública, el equi po 
que partícípó en el d iseño de la política pública deberá presentar un plan de 
acción de la misma, que es la culminación del diseño de la politica pública. 

En el plan de acción se presentan de forma clara y a detalle las acciones cia· 
ve a llevar a cabo en la implementación de la politica pública, es decir, se sitúa 
en el paso intermedio entre el diseño y la implementación de la misma y se 
realiza una vez que se ha seleccionado la mejor alternativa de política pública. 

En la mayoria de los casos, el equipo de trabajo que realiza el d iseño de 
la política pública no es el mismo que el que se encarga de implementarla, 

es por ello que es de suma importancia que el plan de acción presente de 
forma precisa las actividades y las consideraciones más impo rtantes para 

su implementación y así, el equipo encargado de ejecutarla cuente con las 
bases para hacer a detalle el plan de implementación. 

En mi experiencia, los mejores planes de acción que he desarrollado 
fueron en colaboración con el equipo que ejecutará la política pública, ya 
qu e son mucho más exigentes que si son entregados a un equipo que no 
partici pará en la implementación. Por esa razón, recomiendo ampliamente 

que el trabajo se realice de forma conjunta. 

El plan de acción debe considerar al menos seis aspectos: 1) 
11 planeación legal; 2) planeación administrativa y programación 

presupuestal; 3) reglas de operación; 4) cabildeo; 5) evaluación y 
monitoreo¡ y 6) estrategia de comunicación. 

1. Planeación legal 
Toda política pública requiere de un sustento de carácter legal y depen. 

diendo de las características de la misma pueden ser uno o más los elemen~ 

tos normativos que requiere, por ejemplo, si la política pública implica la 
creación de alguna agencia de gobierno se necesitan desahogar diferentes 
procedimientos legales que sustenten su instauración, además de las reglas 
de operación de la política pública y demás reglamentos, lineamientos, 

man uales, etcétera . 

Plan de an:iún dt' política públil:a 

Una vez que se ha determinado la necesidad de realizar mod ificacio nes 
a la normatividad juridica, para permi tir la ejecución de la política pública, 
y que han sido determinadas las propuestas concretas de reformas, debe~ 
rá considerarse también el tiempo necesario para el cumpli miento de los 
plazos en los proced imientos jurídico-ad rninistrativos, tanto directos como 

indi rectos, que deben seguirse para co ncretar la misma. 

En este apartado también se deberá incluir la unidad responsable de la 
im plementación y se deben tener en cuenta dos aspectos: 1) qué secretaría 
u orga nismo implementará la politica pública; y 2) a qué área especifi ca se 
le responsabilizará la implementación. Los aspectos mencionados son im~ 

portantes porque se debe justificar a través de algú n ordenamiento jurídico 
por qué le compete a cierta dependencia implementar la polit ica pública. 

Lo anterior es fundamental, ya que si se avanza en la fase de implemen~ 

tación sin el sustento legal, llegará un momento en que se tendrá que fre~ 
nar todo con e1 1>bjetivo de subsanar los requisitos legales, lo que generará 

pérdida de tieTnpo, de recursos y será una planeación en va no. 

Otro aspecto importante que debe considerarse, y que después se anali~ 

za rá más a detalle, es el de normar la parte operativa de la polí tica pública, 
a través de reglas de operación (si se requieren) o de facu ltades y obligacio· 
nes ele alguna dependencia, las cuales podrían inclusive modificar las leyes 
orgá nicas de la adm inistración pública y sus reglamentos internos. 

Por lo tanto, recomiendo ampliamente que el plan de acción establezca 
la necesidad de responsabilizar a una persona para que antes de la imple. 
mentación de la política pública se asegure de que no hay procesos legales 

pendientes. Dicha persona también deberá elaborar un cronograma con 

las fechas y procedimientos por rea liza r. 
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Tabla 29 GUIa pnra 10'1 clabor ,lCIon de In plnne;lClon legO'lI de un plan de accron pohtlca publica 

Paso Recomendación 

1. Revisión del marco normativo Es necesario que un abogado experto en el 
relacionado con la propuesta de tema realice la revisión del marco normativo. 
potft ica públi ca. 

2. Identificación de las actividades En caso de que exista alguna norma que no 
legales necesarias para llevar a cabo permita la implementación de la política 
la política pública. pública se deben considerar las reformas 

legales pertinentes que lo permitan o el 
rediseño de la poHtica pública. 

3. Identificación de las actividades En caso de que exista alguna norma o 
legales necesarias que procedimiento que indirectamente 
indirectamente repercuten para repercuta en la implementación de la 
l levar a cabo la política pública. poHtica pública se deben contemplar los 

plazos jurídico administrativos que sean 
necesarios para llevar a cabo las reformas 
lega les que la permitan o el red iseño de la 
política pública. 

4. Calendarización de las actividades En un cronograma se debe estipu lar el 
legales necesarias. tiempo requerido para la realización de cada 

actividad legal. 

5. Alineación de tiempos de Esta alineación permi ti rá implementar la 
actividades legales y de la política pública sin problemas legales. 
implementación de la política 
pública. 

'. FUENTE. Ebbora<.: rón Inopia. 

2. Planeación administrativa y programación presupuestal 

Este pu nto contiene la estrategia de operación de la políti ca públíca y la de 
aseguram iento de los recursos fin anci eros para la ejecución de la misma. 
La planeación adm inistrativa deberá co ntener al menos cuatro apartados: 
recursos humanos, infraestructura física, recursos tecnológicos y mecáni ~ 

ca operativa. 

1. Recursos hUlnanos 

En este apartado deberás contempla r al menos tres aspectos: la 
cantidad de personas que se requerirán para poder implementar 
la política pública, el perfil de cada cargo, con grado de estudios 
y experiencia deseados, así como el diseño de un organigrama del 
personal que operará la politica pública. 

I'lall d e 'U.TiÓn de pulíli l:a púhlica 

2. Infraestructura física 
Toda polí tica pública requiere de infraestructura fí sica básica que le 
permita operar. Dependiendo de la naturaleza de la política pública 
es el requerimiento de la infraestru ctu ra, la cual puede ser de espa~ 
cios físicos, ofici nasr muebles, inmuebles, maqu inaria, entre otros. 
En este punto es muy importante que se contemplen todos los re~ 
querimientos de infraestructura que sean necesarios para operar la 

política pública. 

3. Tecnológicos 
Se refiere al equipo tecnológico (hardware) y a los programas de 
computación (software) necesarios para ejecutar la poli tica pública. 
Como el pun to anterior, éste dependerá de la naturaleza de la poli­

tica pública, y del tipo de tecnologías que se requieran. 

4. Mecánica operativa 
Toda pruítica pública requiere de alguna mecánica operativa para 
funci Gllnar. Esto se refiere a los pasos esenciales que permitirán que 

la política pública opere de forma correcta r para ello, es necesario 
que se tengan claras las actividades sustantivas y que se enlisten 
en orden cronológico. Es altamente recomendable integrar en este 
apartado un diagrama que muestre claramente dichas acciones sus-­

tantivas y a los responsables de ejecutarlas. 

Por su parte, la programación presupuestal deberá incluir la inversión total 
requerida para un ejercicio presupuestal, estableciendo claramente la pro~ 
porción de los recursos qu e se destinarán para la inversión y los que serán 

para operación. 

En caso de haber mezcla de recursos se deberá especificar el origen de 
los recursos por orden de gob ierno, así como la organización no guberna ... 

mental, la empresa o los beneficiarios que se tiene planteado que hagan 

aportaciones al programa. 

También debe contener un calendario presupuestal en el que se esta­

blezca la distribución periódica del monto de los recursos. En caso de que 
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se desee acceder a los recursos de fo ndos que estén sujetos a reglas de ope­

ración, se sugiere inclu irlos en el documento y comentar los requisitos más 

importantes de los mismos. 

Los tres órdenes de gobierno y d ist intas admin istraciones tienen fo r~ 

matos muy claros para presentar la programación presupuestaria. A conti ~ 

nuació n se presenta una fi cha que contiene la in fo rmaci ón más básica que 

prácticamente requieren todos los gobiernos. 

FUENTE, Elaboración I'rol)ia . 

3. Reglas de operación 

En caso de que la po lí tí ca pública requiera de reglas de o peració n, éstas 

deberán tener al menos cuatro apartados: 

1. Introducción 
En este apartado se presentan de fo rma clara y sencilla las razones 

que prop iciaro n el diseño de la polí tica pública, es decir, se expone 

un contexto resum ido del problema público con datos d uros. Reco­

miendo que este apartado sea no mayor a dos cuart illas. 

Plan de a(TiólL de polílica pública 

2. Alineación 
Las políticas públicas deben estar alineadas, a un eje , objetivo o 

estrategia del Plan Nacional de Desarrollo o en su caso del Plan 

Estatal o Municipal de Desarro llo. Este apartado es de suma impor­

tancia ya q ue permite justificar la existencia de la política pública a 

través de una referencia rectora de la acción pública. 

3 . Objetivo general y objetivos específicos 
En el caso del objetivo general simplemente se debe transcribir el 

objetivo diseñado en el segundo paso de la metodo logía de esta 

obra. Sin embargo, los objetivos especi fi cas se deberán desglosar 

de acuerdo con el objetivo general. Sugiero redactar cuáles son 

los objetivos de meno r alcance del objetivo general, los cuales se 

obtend rán al implementar la política públi ca. Sugiero que sean 

máximo cinco objetivos especí ficos. 

4. Lineamientos generales de la po lítica pública 
En este apartado se presentarán las especi ficacio nes técnicas de la 

po lítica pública: 

1. Cobertura 
Se debe especificar la cobertura espacial que tend rá la polit ica pú­

blica, por ejemplo, habrá po li ticas públicas que tend rán una cober­

tura de ciertas localidades o municipios. C uando la cobertura es 

extensa se deben especificar las características de las regio nes o de 

las comun idades a atender. Po r ejemplo se puede contar con una 

po lít ica pú blica de cobertura nacional, pero que atienda únicamen~ 
te a las comun idades rurales de menos de 5,000 habitantes. 

2. Población objet ivo 
En este apartado se debe transcribir la población objetivo ident ifi­

cada en el segundo paso de la metodología de esta obra. Recuerd a 

que se deben especificar las características de las personas que serán 

atendidas por la política pública. 
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3. Criterios y requisitos de elegibilidad 

Especia lmente en poli ticas públicas de desarrollo social, aunque 

no excl usivamente, se requiere establecer criterios y requisitos para 
seleccionar a los beneficiarios. 

4. C riteri os de selección 

En este apartado se presenta el o rden de atención que se dará a los 

beneficiarios, es deci r, se especifi can los que serán atendidos prio­
ritariamente. De acuerdo con este orden se atenderán a la rnayor 
cantidad pos ible de beneficiarios considerando siempre la suficie n­
cia presupuesta!. 

5. Tipos y montos ele apoyo 

En caso de que la poli tica pública implique la entrega de apoyos, . 

sean eco nórnicos O no, se deben especificar las cantidades máxim as 
y la frecuencia de entrega. 

6 . Derechos y obligaciones de los beneficiarios 

En caso de que exista una vinculación directa con los beneficiarios 
es necesario aclarar desde un in icio cuáles son los derechos a los 
que son acreedores y cuáles son las obligaciones o requ isitos que 
deben cubrir. El pu nto es im portante, ya que en él se deben men­

cionar los casos en que se retendrá o suspenderá el otorgamiento de 
apoyos, bienes o servicios. 

7. Padrones de beneficiarios 

Se recomienda establecer quiénes serán los responsables de inte­

grar un padrón de beneficiarios y qué características tendrá d icho 

padrón, lo que permitirá evitar duplicidades, certificación de la 

existencia de los beneficiarios y agilizará la evaluación concomitan~ 

te del programa. 

8. Instancias participantes 

En este punto se deberá establecer cuál será la un idad responsable 

y ejecutora de la polí tica pública. Se debe especificar desde la de­

pendencia centralizada hasta sus unidades administrat ivas involu~ 

eradas y la forma en cómo se tendrán que vincular, especificando 

responsabilidades y atribuciones. 

9. Mecánica operativa 
En este apartado se especificarán las actividades necesarias para im~ 
plementar la polí tica pública. Este es qui zá el apartado donde se 

requerirá mayor claridad, misma que servirá en todo el documento. 

Se debe especificar como minimo: 
• El ejercicio y el aprovechamiento de los recursos. 
• Los procesos de operación (actividades específicas con responsa~ 

bilidades fin cadas). 
• Cronograma de actividades. 

LO. Evaluación y monitoreo 
A fin de poder realiza r eva luaciones posteri ores a la poli tica pú­

bl ica -concomitantes y ex- /)ost- será necesario establecer desde el 
diseflO u"ha serie de indicadores. Actualmente, el gobierno federal 

y alguIfas entidades federativas cuentan con avances considerables 
referentes a la construcción de Matrices de Indicadores de Resulta­
dos (MIR) a través de la Metodología de Marco Lógico (MML). Esta 

visión permite contar con indicadores de desempeño bien estru ctll~ 
radas. Recomiendo ampli amente que en este apartado se presente 
la MIR. Para ello será necesario que se solicite la asesoría de servido~ 
res públicos o consultores que conozcan la MML. 

También se puede incluir una recomendación del tipo de eva~ 
lu ación a aplicar y la periodicidad en que se llevarían a cabo, aun~ 
qu e esto ya dependerá de las instancias evaluadoras competentes. 

Por último, se deberá especificar la dependencia y el área que se 

encargará de dar seguimiento a los resultados, usualmente son las 

áreas de evaluación o de finanzas. 

4. Cabildeo 
Toda po lí tica públi ca cuenta con actores que tienen di stintos intereses 
y posicio nes respecto a la misma. Estos actores se analizaron en el apar~ 
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tado d e factibil idad po litica y d epe ndiendo de la pro pu esta que estemos 

dise ñando, dependerá su grado de interés para apoya r u o po nerse a la 
po lit ica pú blica. 

El co ntenido principa l de este apartado será la estrategia d e cab ildeo 

con los actores que se o po nen a la po litica pú blica . L, Rea l Academia de 

la Lengua Españ ola (2001) d efin e cabildear co mo gestio nar con actividad 

y maña para ga nar volun tades en un cuerpo colegiado o corporación, l En 

el m ismo sent ido, la DemoCfacy Eclucation Network identifi ca los siguientes 
aspectos pa ra los cuales el cabildeo puede servir: 

• 

• 

• 

• 
• 

• 

• 

Co nocer a los involucrados que pueden incid ir en la ejecució n de 
la po lí t ica pllblica. 

Averiguar el pod er econó mico, social o político que tienen los to­
madores de decisiones. 

Educar a los tomad ores de decisiones sobre el tema o problema qu e 
quiere solucionar la politica pública. 

Informar sobre las soluciones que propo nes. 

Saber si las soluciones q ue propones ya eran consideradas o si se 
considera n otras, 

Aprender acerca de otros to madores de decis io nes que pued en es­
ta r involucrados. 

Compro meter a los to maclo res de decisio nes para actuar a favor en 
el problema o tema q ue te preocupa. 

U n cabildeo exitoso permite co ntar con la apro bació n y el apoyo d e los 

involucrados q ue tengan el poder de aceptar o rechazar la polít ica pública. 

De acuerdo con la Democracy Education Network (2001), la sigu iente ta­

bla muestra los pasos clave para planear una estrategía de cabildeo: 

/n~:Jil:rmi no en ing.'~ prtra esta acción es loblrying Salatar VargM (2010) señala que cl loblrying (.'$ ti lla aCfividad pMa 
, ~bre 1M de~l ~lOnes, por lo que debe c(losi<lerarse como una herrarll ienta que puede ut ilizar cllal(IUicr actor 

Im¿,¡ logrt la cfcclrvlcl;¡d y no resul ta difici l aCcptar la profunda y decisiva incidencia que eSta Iet;nica puccle tener 
50 re toe: as y cad a una de 1M etapas del proceso inrcgral de polhicas publicas. 

Tabla 3 1. Pasos clave ara un cabildeo eXitoso 

Paso Recomendaclon 

,. Ident ifica qué organizaciones, depen- El cabildeo no sólo se lleva a cabo en el 

dencias gubernamentales o empresas poder legislat ivo, también hay otros or-

pueden aportar al resultado que quieres. ganismos dentro del gobierno, la socie-

dad civil y el ámbito privado que pueden 

influir en la política pública. 

2. Identifica a los tomadores de deci- No se deben gastar recursos ni tiempo 

siones de las organizaciones en las que con personas que no t ienen las facul-

quieres influir. tades para darte lo que buscas. De lo 

contrario, el desgaste para el equipo de 

trabajo será mayor. 

3. Establece el grado de poder e Es necesario clasificar el grado de poder 

influencia en cada uno de los actores e influencia de los actores como alto, 

identificados. medio o bajo y, de acuerdo con eso, 

prestar mayor atención a los actores con 

alto grado de poder. 

4. Realiza una inV"estigación minuciosa Conocer al tomador de decisiones con el 

de cada toma~or de decisiones: sus que te reunirás, te permit irá saber cómo 

prioridades, en qué proyectos está o abordar el tema de forma más efecti va. 

en qué proyectos ha trabajado y si ha 

estado involucrado en alguna toma de 

decisión sobre el tema o problema que 

te concierne. 

5. Prepara resúmenes de lo que quieres Entrega un resumen ejecut ivo a tu in-

obtener (ent re 3 a 5 páginas), tus terlocutor, lo que facilitará el entendi-

propuestas de solución al problema, miento del tema que se tratará durante 

todos los costos y beneficios de esas el cabildeo. 
soluciones. 

6. Escoge un portavoz que se pueda ca- Muchas veces uno no tiene las habilida-

municar efectivamente con el tomador des retóricas o el cari sma para transmit ir 

de decisión. ideas claramente. Por ello, es importante 

identificar a la persona adecuada que 

pueda comunicarse de mejor manera, 
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7. Prepara vari os escenarios de ¿Qué pasarfa si el tomador de decisio-

negociación. nes te ofrece algo muy cercano a lo que 

quieres?, ¿qué pasaría si te ofrece hacer 

lo que tú quieres, pero bajo ciertas con-

diciones?, ¿qué responderías? 

8. Prepara tu posición Bottom-Line, que Debes tener muy claro qué es lo último 

se refiere a lo último que estarías dis- que estarías dispuesto a aceptar o a ce-

puesto a aceptar o a ceder del tomador der del tomador de decisión, de otra 

de decisión. forma podrías salir con acuerdos que no 

servirán para la ejecución de la políti ca 

pública. 

9. No termines una reunión de cabildeo Las reuniones que terminan sin acuerdos 

sin que el tomador de decisión haga un son una pérdida de tiempo y de recursos, 

compromiso para llevar a cabo pasos por lo que debes evitar que esto suceda. 

observables hacia lo que tú quieres 

conseguir. 

10. No termines una reunión de cabildeo Para buscar un acerca miento más efec-

sin entender los sentimientos sobre lo tivo en las reuniones posteriores, es 

que se habló en la reunión, del tomador importante saber cómo se siente el to-

de decisiones. mador de decisiones ante el tema o pro-

blema que se platicó en la reunión. 

11 . Asegúrate de que cuentas con el Es poco probable que de una primera reu-

tiempo y los recursos para continuar nión se alcance lo que uno busca del toma-

con el acercamiento a los tomadores de dar de decisión. Por ello, se deben planear 

decisiones. reuniones posteriores de cabildeo. 

FUENTE: Elabur:u.:iólI propia con ba~c en DenlQl"T'(CJ &/ucalion Nelu.'(Jfk. 

5. Recomendaciones de evaluación y monitoreo 
Con el objetivo de dar seguimiento al proceso de evaluación, es importante 

establecer recomendaciones de la forma en como se evaluará la polít ica 

pública un a vez implementada. Se debe establecer el tipo de evaluación a 

aplicar, la fecha propuesta de evaluación, as í como retomar los indicadores 
disei\ados para las reglas de operación. 

Es necesario que en este apartado se consid ere que las evaluaciones 

de la polí tica públi ca podrán ser interna o externas. Son in ternas cuando 

I'lan de ac('il'lI1 (k ]lolilica púhlica 

algú n equipo dentro de la agencia que operará la politica pública la llevará 

a cabo y externa cuando una institución de ed ucación superior o una con~ 

sulto ría es contratada para aplicarla. Reco mi endo ampliamente que, en la 
medida de lo posible, se recomienden evaluaciones externas que propor· 

cionarán mayor objetiyidad en el análisis y en los resultados. 

La siguiente tabla te permitirá reco mendar el tipo de evaluación de 

poli t ica pública: 

FUENTE: Elaboración propia. 

Po r último, la siguiente tabla le ayudará recomendar el tipo de morl.itoreo 

de resultado~le la poli tica pública: 

FUENTE, Elaboración propia. 

6. Estrategia de comunicación 
Es la propuesta de comunicación de la polí tica pública, la cual debe conside­

rarse de forma interna y externa. La comunicación interna se refiere a cómo 
se comunicará la política pública al equipo que participará en la implemen~ 
tación, así como a los servidores públicos de las diferentes agencias y depen~ 
dencias que estén involucradas. La estrategia más efi caz y recomendable es a 

través de una reunión donde se les comunique a detalle la parte técnica de 

la pol itica pública y la importancia de su trabajo para el éxito de la misma. 

Ll comunicación externa tiene como objetivo dar a conocer a la sociedad 

la nueva politica pública y plantear cómo resolverá el problema público para 
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el que fu e creada. Se propone util izar los principios de la mercadotecn ia 

social que, a pesar de que comparte algunos principios con la mercadotec~ 
nia comercia l, tiene tres diferencias: la prirnera es que vende un cambio de 

compo rtamiento en lugar de vender bienes y servicios, la segunda es q ue su 

principal objetivo es la ganancia social, en lugar de la ganancia financiera, y 

fi nalmente, la tercera es cambiar el comportamiento actual de una población 
objetivo, a diferencia de la mercadotecnia comercial que tiene como objetivo 
vender más productos y servicios2• 

Una definición muy común de mercadotecnia social es: 

"Un proceso de aplicación de técnicas, que comprenden: la investigación, 
análisis, planificación, diseño, ejecución, con trol y evaluación de progra~ 
maSj que tienen como objetivo promover un cambio social favorable, a 

través de la oferta de un producto social, que esté orientado a que sea 
aceptada o mod ificada volu nta riamente, una determinada idea o práctica 
en uno o más grupos de destinatarios." (Mend ive 2008, p.35) 

Es importante q ue se establezca la necesidad de defin ir a un enca rgado 

para la comunicación tanto externa como interna, ya que permite respon~ 
sabil izar de generar una comu nicació n de polí tica pública efectiva y exitosa 
a un fu ncionario. 

Una vez rea lizado el proceso de comunicación interna, te propongo 
utili zar la metodologia de mercadotecnia social de Mend ive (2008) para la 

co municación externa, la cua l se resume en la siguiente tabla: 

2 Se ha desarrollado en el Me:\ de la merc:,dOlt'Cnia una r:una especial i1.1da en el sector pl,blico. Como $C.i:llan 
K~tl e r y Lee (2006) en su libro Mllrk~ l¡n.!! in I~ "whlie uelor. 1:, merca<IOIecnia I)a ra el sector pilblico se de~arrolló 
baJO un el~ (oque centrado en el ciudadano, lo que permite c:\PlUrar sus quejas, ca mbiar ~u percepción sobre un 
tc ma ~ '.llcJorar su dcsempc ,i~. Para ellu se re<luicrc un plan l[UC incluya I1lCla$, :m:ilisis de contcxto, segmentación 
y an~ hs . s del mercado, SeleCCió n dc herramientas eSlTatc¡: icas c ntre- o tras. 

Definir causa 

Elegir agentes de cambio 

Elegir destinata rios 

Seleccionar canales 

Estrategia de cambio 

Plall de acción de poliliGI pt"iblit'a 

Se requiere un objetivo social, que los agentes de 
cambio consideran que ofrecerá una respuesta 
acertada a un problema social. 

Fijar al individuo u organización que intenta 
generar un cambio socia l, 

Los objetivos de los llamados al cambio son los 
individuos, grupos o poblaciones enteras. 

Vfas de comunicación y de distribución a lo largo de 
las que se intercambian y se transmiten, hacia atrás 
y hacia adelante, la influencia y la respuesta entre 
los agentes de cambio y los desti natarios. 

Confirmar que la dirección y el programa sean 
adoptados por un agente de cambio, pa ra llevar a 
cabo e l cambio en las actitudes y conducta de los 
destinatarios. 

FUENTE: Elabo md (m prol)ia con base en Mnr~ling social. Manwlll /1Táclico (2008). 

En las tablas se en listan los elementos más importantes de las recomenda­
ciones. Si se requiere una consulta detallada de alguna de las estrategias, se 

recomienda revisar los documentos citados. 

ReAexiones finales 
En este capítulo presenté los aspectos que se deben tomar en cuenta para la 

redacción de un plan de acción de política pública, el cual es una gran herra­

mienta para el equipo que va a ejecutarla. Por esa razón debe contener las 

acciones clave para una implementación exitosa, 

La propuesta metodológica de esta obra describe seis áreas que al me­

nos debe contener un plan de acción de política pública: l) planeación 

legal, 2) planeación administrat iva y programación presupuestal, 3) reglas 

de operación, 4) cabildeo, 5) evaluación y mo nitoreo y 6) estrategia de 

comunicación, 

l 
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