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INTRODUCCION



Los vertiginosos cambios que se registran cn la sociedad actual afectan a
las estructuras sociales, politicas y econdmicas, que enfrentan esos cambios no
s6lo cientificos y tecnologicos, sino también culturales, es decir, los cambios
en los principios y valores delhombre relacionados, entre otros, con su trabajo
y con el contexto de la organizacion empresarial,

Si la sociedad cambia, también debe cambiar el aparato del gobiemo y la
administracion ptiblica, y para cllo, la modemizacion del sector pablico
requiere, entre otros elementos, para ir a la par que el desarrollo ccondmico y
social, de una estrategia que conlleve a la participacion activa de tedos y cada
uno de los sectores de la sociedad, asi como el mejor aprovechamicnto de los
recursos disponibles, entre los cuales destaca el hombre como el tmico ser
capaz de llevar al cabo ¢l proceso permanente de transformacion.

Al responder a estas dindmicas, en México, la Secretaria de Hacienda y
Crédito Pablico del Poder Ejecutivo Federal (SHCP) hatenido que imejorar sus
estructuras, desarrollar nuevos sistemas, procedimicentos y formas de orzani-
zacion, para cumplir los objetivos de esta dependencia, c incidir a la vez de
manera positivacen la calidad y eficienciadelos bicnes y servicios que el Estado
brinda a la sociedad.

Eneste sentido, los conceplos de liderazgo y calidad plantean la perspec-
tiva fundamental del desarrollo organizacional en el sector publico, ante la
dindmicadel cambio, de lamodemizacion y de los procesos globalizadores del
entorno econdmico, politico y cultural en el nivel mundial.



Derivado de lo anterior, la Subsecretaria de Ingresos, dependiente de la
SHCP, plantea una filosofia de calidad y servicio como respuesta a las nuevas
necesidades que la sociedad demanda en su conjunto.

Esta nueva filosofia se basa en la optimizacion de la Administracién
Tributaria mediante el fortalecimiento de la estructura funcional en materia de
recaudacion.

De la misma forma, la referida Subsecretaria se propone incrementar la
productividad mediante la eliminacion de procesos o flujos innecesarics al
apoyar los sistemas de operacién ¢ informacion con equipos de computo,

Es por ¢llo que la1zisma dependencia tiene como meta principal eficientar
el servicio prestado al contribuyente y mejorar la imagen de presencia fiscal,
para inducir con ello a que cl contribuyente cumpla veluntariaunente con sus
responsabilidades fiscales.

Deuntro de la experiencia profesional en el ambito de larecaudacion fiscal,
se ha tenido la oportunidad de identificar diversos sistemas y modelos
operativos acordes con los cambios sociales, culturales, politicos y econdmi-
cos en México, situacion privilegiada que ha permitido también diferenciar las
capacidades administrativas del Estado Rector antes ydespuésde laaplicacion
del neoliberalismo en América Lating, situacion que desde el campo de la
Administracion Puablica abre una brecha interesante por lo que toca a la
Modernizacion del Estado,

Estos objetivosimplican operar einstrumentar, en las areas de recaudacion
de la SHCP, un Modelo de Liderazgo v Calidud, del cual s¢ plantean algunos
elementos en este estudio, que hace las veces de tesina, como una propuesta
que puede ser retomada por la SHCP para cumplir con sus objetivos
institucionales, dentro del proceso de reestructuracion administrativa, deriva-
da de las transformaciones econémicas, politicas v sociales registradas en el
Ambito nacional.

La referida propuesta que se argumentard en cl trabajo se inserta dentro
de la planeacion estratégica en ¢l campo de la administracion pablica, con el
apoya teoricoy metodologico que, en otros campos, ya han sido aplicados por
diversos especialistas.



1. LA MODERNIZACION DEL ESTADO



En los aflos ochenta México adoptd como propia una estrategia de
desarrollo econdmico qtie considera prioritaria 1a incorporacién al mercado
mundial mediante laintegracion global del mercadoy el capital, paradejar atras
una politica econdmica proteccionista y nacionalista, abierta ahora al flujo
ilimitado de comercic y de inversion,’

Para México, la madernizacion ha significado reducir los déficit presu-
puestarios del sector publico, asi como disminuir fos servicios sociales, los
subsidios estatales a los servicios publicos y los bienes de consumo bdsico.

Paralelamente se han eliminado o vendido al sector privado las entidades
o empresas que fueron propiedad del gobierno, ala vez que se ha desregulado
al maximo a las empresas y agentes de la produccion.

Alrespecto, como principios basicos que han guiado lapolitica econdmica
del gobierno presidido por Carlos Salinas de Gortari (1988-1994), podemos
citar: la estabilizacion econdmica y el crecimiento de ventaja competitiva.

En lo relativo a la estabilizacién econdmica, se tiene un programa para
resolver los principales problemas financieros del pais, entre otros los relacio-
nados con los déficit presupuestales ya mencionados, la persistente inflacion,
la minima estabilidad del peso y la crisis de la balanza de pagos generada por
la deuda externa y a la fuga de capitales.

Debido a que la estabilizacion economica depende de los supuestos de la
teoria econdmica monetarista que, en esencia, sostiene que la crisis economica

! Tom Barry: Reestructuracion y Moderizacidn, p 87 y ss.



y la caida de la acumulacidn de capitales tienen su origen en un desequilibrio
entre los pastos y los ingresos del sector publico, se han tratado de corregir los
excesos en materia de gasto publico.

La intervencion estatal excesiva mediante servicios sociales, creacion de
empleos, regulacion de salarios minimos y empresas paraestatales, junto con
fa solicitud de préstamos para respaldarla, son causa del desequilibrio de la
economia nacional, la cual se busca que aproveche las ventajas competitivas
de México en la economia mundial, con medidas de austeridad, privatizacion
y liberacion del contercio y la inversion privada en negocios oricntados a las
exportaciones. En estc contexto, la Administracion Pablica observa como
objetivo instrumentar las politicas y acciones necesarias para establecer una
relacion directa del entre el Gobierno y la Sociedad Civil.

Asi, 1a principal de estas ventajas tiene que ver con la mano de obra barata
y la cercania de México con el mercado estadunidense.

De alguna mancra las mencionadas ventajas contrastan con la necesidad
de ampliar el mercado nacional y aumentar la demanda interna, metas que sélo
pueden lograrse al reducir el desempleo, mantencer los incrementos de salarios
por encima de las tasas de inflacion y proteger a la sociedad de las tendencias
de concentracion de Ia riqueza por parte del capital privado.

Esta politica econdmica, que se inicid con la administracion de Miguel De
la Madrid Hurtado (1982-1988) y sc amplio durante ¢l sexenio de Carlos
Salinas de Gortari, perienece a la escnela neoliberal del pensamiento
econdmico.

En la tradicion del neoliberalismo, se confia en que los mercados
mundiales y las fuerzas de competencia intemacional coordinardn laactividad
econdmica, para que esto sea posible, se insiste en laremocion de los controles
gubernamentales sobre el comercio y la inversion extranjera?

Los economistas neoliberales sostienen que el crecimiento ccondmico

puede ser impulsado por la liberacion (desregulacion) tanto del sector interno
como del extranjero; una vez que la inversion y el comercio extranjeros se

* Carlos Salinas de Gortari: " Reformando al Estado™, Nexos, pp 27-28.



liberen, o se abran, el pais podra beneficiarse con la dindmica de la integracion
global de los mercados y la produccion.

Igualinente, en ¢! nivel intemo, los neoliberales rechazan la intervencion
del Estado en la economia, excepto en las actividades necesarias para
establecer un marco dentro del cual pueda prosperar el sector privado.

Por otra parte, debe sefialarse que la liberacion representa un alejamicnto
de la economia enfocada almercado interno, con un alto grado de intervencion
estatal, y el acercamiento a un desarrollo orientado hacia el exterior y una
modernizacion capitalista.

El liberalismo social como ideologia propuesta por el gobiemo para
articular los distintos cambios que ha realizado, esta encauzado en Ia historia
politica de nuestro pais, el liberalismo social reclama parasi tener sus origenes
en el pensamiento politico mexicano triunfador en el siglo XIX. Desde esa
época ¢! liberalismo mexicano se ha caracterizado por no ser exclusivamente
individualista y si por tener una sensible preocupacion por los problemas de fa
tierra y la educacion.

Este liberalismo, como ha afirmado R. Hale, fue constitucionalista, fue
institucionalizador y fue positivista a lo largo del siglo.’

Sus peculiaridades son dos fundamentalmente; una es su caracter nacio-
nalista en buenamedida derivado de las experiencias, de las inversiones al pais;
y otra, su cardcter social, predominantemente rural.

De la primera sc deriva el cardcter constitutivo de 1a defensa de la nacion
que influird a su vez en todas las corrientes liberaies futuras.

Y de la segunda se tiene una justificacion de la intervencion estatal de
caricter correctivo y promotor de condiciones de mayor justicia.

3 Véase a Charles A. Hale: La Transformacion del Liberalismo en México a Fines de! Siglo
XIX, citado por Juan Rebolledo: L.a Reforma del Estado en México, p 32.



La Revolucion Mexicana ha sido, para nuestro pais, el hecho mis
trascendente del siglo XX, y penetrd los grandes temas de la época: liberal en
su laicismo, educacion para todos, derechos laborales y de iniciativa de
industria, propiedad privada, comercio libre y regulacion estatal, divisién de
poderes y presidencialismo, como vias institucionales para el cambio guber-
namental,

Cada elemento tiene explicacion y el conjunto, como revelan los debates
del constituyente de 1917 en una especie de compromiso, es una suerte de
entendimiento entre posturas distintas, no necesariamente liberales.

Fue en realidad una multiplicidad de diferentes estrategias para que
funcionaran soberania, libertad, justicia y el verdadero respeto a individuos y
grupos.

La concepeion del liberalismo social adopta, a finales del siglo XX, una
concepcion de proceso y no de resultados finales determinados de antemano.

Esto significa que propone estrategias de cambio que deben satisfacer
determinadas condiciones derivadas de los valores (soberania, libertad, justi-
cia y democracia) que se persiguen.

Asi, el liberalismo social, con relacion a la sociedad, considera que todos
los aspectos de la vida material y espinitual pueden en principio ser transfor-
mados por ef conflicto practico o viceversa.

Las instituciones sociales, aun las mas estables, son expresién de luchas

y esfuerzos colectivos y, por tanto, son susceptibles de ser redefinidos,
reanimados o extinguidos.

Lo que si supone es la distincion entre identidad y cambio, y en
consecuencia, la forma de convivencia potitica que predomina en México es
producto de los grandes rompimientos exitosos y fallidos, que han mostrado
las posibilidades de sus variaciones.

Por lo mismo el liberalismo social reclama la posibilidad de separar
aquellos aspectos cuyo cambio contribuyc a preservar 1a identidad social, de
aquellos que transforman 1a identidad misma.



Esta concepcion politica busca asegurarle al pais una posicion en la
transformacién mundial de manera que pueda aprovechar sus oportunidades.

Con ello se estructura una visioén de lo que es modernizar al pais y,
obligadamente, modemizar al Estado.

1.1 Modernizacion y Reforma del Estado

‘‘Una variedad de mutaciones que han concurridoen latransformaciondel
Estado de bienestar, hacia una configuracion donde predomina el mercado se
han resumido en el concepto Reforma del Estado. En buena medida dichos
cambios obedecen a procesos de modernizacion traducidos en programas de
Gobierno cuyo signo es la transformacion '

Lareforma del Estado no es unapropuesta aislada; es consecuencia de una
nueva situacién internacional y de una linea politica que asume ciertos
objetivos generales de la sociedad, percibe los retos principales y traza las
modificaciones que reclama su superacion.

El Estado, en esta perspectiva, debe cambiar para mantener su capacidad
de defensa de nuestra soberania y, en lo interno, ser promotor de la justicia y
condugctor de la sociedad hacia sus objetivos fundamentales; por eso el Estado
propone su propia reforma.’

Entre lasrazones de mayor peso que sustentan la demanda de moderniza-
cion del pais y que implican reformas sustantivas al Estado, por principio se
tiene que la transformacién misma de la sociedad mexicana del ultimo cuarto
de siglo ha modificado de raiz la indole y la amplitud de las demandas que la
poblacién hece al aparato estatal.

Su explicacion esta basada en una acelerada dinamica demografica, un
vastisimo proceso de urbanizacién y el agotamiento de un modelo general de
desarrollo, en otro ticmpo exitoso, y el cambio consiguiente en la articulacion
de las fuerzas sociales bisicas.

4+ Omar Guersero: Politicas Pitblicas para la Reforma del Estado Moderno, Coleccion
Politica y Administracién, Tomo Il p 43.
$ Juan Rebolledo: La Reforma... p 17 y ss.
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A esta razon se une la permanencia intolerable de riesgos surgidos de
factores ancestrales, agravados por la crisis econdémica de la iltima década,
y distribuidos principalmente en el campo, las comunidades indigenas y las
colonias populares de las grandes urbes,

Para avanzar y dejar atrds las estructuras econdmicas anacronicas
conformadas en la etapa prerrevolucionaria, el gobierno mexicano reconocié
1a necesidad de estimular ¢l desarrollo de un sector capitalista propio.

Al menos durante los afios de administracion del Presidente Lézaro
Cardenas, se establecieron ciertos pardmetros de este desarrollo capitalista.

Con todo y que el Estado subsidiaba y facilitaba de otras maneras e}
crecimiento capitalista interno, se preocupaba porque el avance de éste no
afectara el equilibrio social y politico del pais.

Fue por ello que el Estado se convirti6 en el rector que controlabay guiaba
la economia para el bien colectivo; al mismo tiempo que impulsaba los
negocios, el Estadoreconocialanecesidad de proteger ala sociedad en general,
particularmente por lo que toca a los intereses de trabajadores y campesinos.

Las razones para reformar al Estado derivan dela vision de los obsticulos
y desafios que encuentrael pais pararealizar los objetivos generalcs aceptados
por la inmensa mayoria de la poblacién.

EnMeéxico, una sociedad civil relativamente débil frentea un Estado fuerte
y penetrante explica que sea el agente capaz de iniciar una reforma del Estado
de manera ordenada y pacifica.¢

Para los aitos sesenta, México se habia convertido en un modelo del
desarrollo industrial presidido por el Estado en el dmbito det tercer mundo.

En el lapso de varias décadas el pais habia evolucionado de una nacion
principalmente rural y agricola a una sociedad en industrializacion y cada vez
mas urbana.

¢ Juan Rebolledo: La Reforma... p 17y ss.
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El enfoque y fundamentos nacionalistas del desarrollo econdmico seguido
por México hasta los aflos ochentas contemplaba a la industrializacion como
el fundamento esencial del desarrollo de una economia modema.

Sin embargo, “‘el Estado, aunque quisiese permanecer proveedor,
paternalista, absorbente, lo haria cada vez mas ineficientemente y se debilita-
ria... En México, s6lo un Estado mas representativo de su sociedad, abierto a
la competencia y eficaz en sus obligaciones sociales sustantivas, podra asumir
los formidables desatios que enfrentamos ahora cn materia de alimentacion,
salud, empleo, cducacion, vivienda, seguridad publica, medio ambiente y
servicios basicos. Ese Estado moderno, sobre todo, podra consotidar launidad
alaescala necesaria para defender mas los intereses nacionales en ¢l contexto
de la globalizacion econdmica y la nueva configuracion mundial 7

1.2 Politicas Puablicas para la Reforma del Estado

La sustancia de las politicas publicas consiste en ser una modalidad peculiar
delaactividad gubemamental y dicha peculiaridad es que lapolitica esun tipo
de desempeiio especifico del propio gobiemo.,

Este desempeiio estd caracterizado por nociones tales como: excepcion,
contingencia y riesgo.?

En México, con laadministracion de Miguel de la Madrid Hurtado (1982-
1988), se buscd mantener mejores relaciones con las naciones altamente
desarrolladas y los paises que constituyen la fuente principal de crédito,
comercio e inversion,

Por ¢s0, la propuesta del cambio mostré en este periodo que combinaba
la tradicion de los gobiernos revolucionarios y algunos nuevos elementos no
tradicionales ¢n Ia ideologia gubernamental.

Entonces fue cuando se plantcaron buena parte de las reformas cconomi-
cas estructurales, el acceso al poder de una mas joven y diferente generacion
de politicos v las bases para marcar una distancia entre la clase politica
tradicional y la nueva accién del Gobierno.

?Carlos Salinas de Gortan: **Reformando al Estado™, Nexos, p 30.
$ Idem.
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Ef cambio de enfoque se establecio como ya se ha mencionado con la
administracién de Carlos Salinas de Gortari, quien pronto dejé claro que los
esfuerzos para impulsar el comercio y la inversion extranjeros en México, por
parte de todos los bloques econémicos, pero especialmente con los Estados
Unidos, constituyen fa mayor prioridad de la politica exterior,

De esta manera, ¢l Presidente Salinas dio un nuevo giro a los principios
nacionalistas y progresistas de Ja politica exterior mexicana, fa cual a partir de
1982 se alineé mas con su politica econdmica,

‘“El Estado se modemiza, también, ejerciendo responsablemente la
autoridad, incorporando a la sociedad en las decisiones, muchas de ellas
visibles s6lo en esa medida. Sc trata de un ejercicio de calidad donde el
principio del didlogo y el respetoalas diferencias de opinion van acompaiiadas
por el deseo de encontrar soluciones a los dificiles problemas de la accién
colectiva™.?

? Carlos Salinas de Gortasi: **Reformando..., p 31,
12



2. LA CULTURA DE LIDERAZGO Y CALIDAD EN
LA ADMINISTRACION PUBLICA CENTRALIZADA



Cuando hacemos referencia a la cultura, significa establecer valores y
creencias que se comparten y aceptan explicitaoimplicitamente, independien-
temente de su validez objetiva.

La cultura de una organizacion es el conjunto de valores y creencias que
determinan las interacciones de las personas que la forman, con las estructuras
organizacionales y con los sistemas de control para producir normas de
comportamiento.

Asimismo, la cultura es el drea fundamental para la actividad de cambio,
casi todos los aspectos de la vida organizacional son en gran medida contro-
lados por la cultura.

A su vez, la cultura interrelaciona todos los componentes de una organi-
zacion, no hay cambio por particular que sea, que no afecte al todo.

Es obvio que para que la estratcgia de cambio a calidad total tenga
resultados exitosos, la cultura de la organizacion debe cambiar.

Cada organizacion tiene una cultura diferente, y esta cultura puede ser
considerada, para su analisis, dividida en dimensiones basicas.

Normalmente ¢l liderazgo en I Administracion Publica, de acuerdoa las
tradiciones politicas en México, es asumido porel Presidente de la Republica.

Esta figura dicta en el nivel nacional las politicas a seguir por las
secretarias, subsecretarias, direcciones, donde fambién se asumen actitudesde
liderazgo en cada una de las dependencias representadas.



Enestoscasos, el liderazgo en los nivelesmencionados es determinado por
el mismo puesto y jerarqufa, de manera independiente de la capacidad de
concertacion, eficiencia ¢ integracion dentro del mismo sistema, lo que hace
a este liderazgo mas representativo,

El papel del lider es precisamente conducir a la organizacion para lograr
el alcance de los objetivos institucionales, al promover el desarrolio de las
potencialidades de los individuos que integran dicha organizacion.

2.1 Elementos del Liderazge de Calidad

Serlider es inducir y dirigir cambios en si y en los demas para materializar
los fines propuestos; ello implica capacidad de visualizar fines y propdsitos y
definir estrategias para lograrlos,

El lider de nuestro tiempo cumple tres funciones bien determinadas, pero
curiosamente sin precision suficiente:

a) Marcar el rumbo.
b) Coordinar los esfuerzos del equipo.
¢) Inspirar y motivar el logro.

Se dice que no hay precision porque el lider no se ajusta a procedimientos
predeterminados como el directivo y ¢l administrador lo hacen; la fuerza del
liderazgo nace en necesidad del éxito y para lograrlo hay necesidad de
trascender la norma y el proceso.

Marcar el rumbo no es sdlo apuntar a una tendencia, es provocatla; por
eflo, no basta la plancacién, es importante también la intuicién y la
automotivacion.!

Fl concepto de calidad se hadesarrollado a la par con ¢l desarrotlode la
empresa, debido principalmente a la evolucién de los mercados y 2 la
competenciacn aumento, la saturacion de mercados, el desarrollo tecnologico,
1a competencia internacional, el desarrollo del consumidor y otros.?

) Deming Crosby y Juran Conway: Los Pares de Ia Filosafta de Calidady Enfoques, passim.
2 Idem.
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 Igualmente, el concepto clésico o tradicional de calidad considera que la
calidad es el grado de conformidad de un producto ante una norma o estindar,
este concepto fradicional es el que ha operado en un mercado del vendedor:

a) El consumidor tiene o no tiene opciones de productos.

b) A su vez, el productor disefia como lo cree adecuado, para
producir y sacar productos al mercado.

c) A su vez, el producto esta limitado sélo a la calidad del producto.

d) El productor busca adaptar el publico al producto

¢) Demanda plancacion a corto plazo.

Por lo que se refiere a un concepto modemo de calidad, se dice que es
el grado que se registra cuando el producto satisface las necesidades o
requerimientos del consumidor, a través de los siguientes considerandos:

a) El productor diseiia ¢! producto en funcion de los
requerimientos o pecesidades del consumidor.

b) Implica producir y estar en el mercado.

¢) El productor diseiia ¢l producto en funcion de las
reacciones del consumidor.

d) El concepto de calidad no esta limitado al producto
sino se extiende a calidad en el servicio, entregas,

tiempo y precio.



e) El productor busca adaptar el producto al publico.
f) Demanda planeacién a largo plazo.

La calidad es el resultado de una actividad, por lo tanto, no puede existir
1a calidad sin relacidn a alguien: Un producto tiene un consumiidor, un trabajo
tiene un cliente-consumidor,

Entonces, la calidad de un producto no tiene significado, exceplo con
referencia a las necesidades del consumidor, y el precio o costo no tiene
significado, excepto en términos de la calidad del producto.

Respecto a la definicion del concepto de calidad, se tiene que es el grado
enel que un producto o servicio satisface las necesidades o requerimientos del
consumidor, lo que implica hacer las cosas necesarias bien a la primera vez
(calidad en el trabajo), al misino tiempo que se constituye como la meta en
cualquier actividad humana, individual o de grupo.

Un producto o servicio de buena calidad implica la calidad inds util y
economica; es un producto o servicio que tiene la caracteristica de satisfacer
necesidades o requerimientos de! consumidor o de la sociedad.

Para lograr la calidad al menor costo posible, es necesario aceplar y
cumplir la responsabilidad que a cada quien corresponde, no sélo en los
aspectos discursivos, sino también en términos practicos.

Ellogro de la calidad es responsabilidad de todos, depende del trabajo de
todos.

Entcnces la tinica manera de lograr Ia calidad lo mds econémicamente
posible es que cada factor de la produccién se le asegure su actuacion de
acuerdo al concepto de calidad de la organizacion.

Por lo que toca a la definicion del concepto de productividad, setiene que
ésta y la calidad van de la mano, ya que las actividades desarrolladas en todo
tipo de organizacion buscan la competitividad.



Consecuentemente, el concepto de Productividad se refiere no solo a
producir més, sino a producir mejor, lograr obtener los mejores resultados con
los insumos y esfuerzos realizados.

La creatividad es una riqueza inagotable que permite aplicar cada dia una
fuente de motivacion y deseo de superacion por parte de quienes trabajan
diariamente en la organizacion, esto genera confianza y a ia vez crea un
ambiente propicio para la productividad en ¢l trabajo.

Significa desarrollar la capacidad de control sobre uno mismo para
responder aun estimulo exterior con una respuesta acorde anuestros propios
valores y nuestra razon controlando nuestras emociones o nuestros sentimien-
tos, principalmente en los casos en que el estimulo exterior resulta negativo.

La productividad es una medida de produccion a través del tiem-
po, y su principio basico es hacer las cosas que deben hacerse prime-
10, 0 sea organizar y desempefiar nuestras actividades bien; establecer
nuestras prioridades con el objetivo final en mente; concentrar
nuestro esfuerzo en lo importante, y dejar a un lado csa gran cantidad de
urgencias intranscendentes, que nunca nos permitird ocuparnos de lo que
realmente es trascendental, ¢s un habito que hay que adquirir.

Coordinar esfuerzos es la fase de psicologia aplicada, es mantencr la
filiaciény el dinamo interior de cada micmbro del grupo-equipo paralogar una
sinergia superior a la suma de los esfuerzos individuales.

Aqui, el conocer a los micmbros para apoyarlos y coordinarlos es vital, el
acompaflamiento y la demostracion hacen del lider un miembro solvente.
Inspirar y motivar es una posicion de fortaleza humana.

En el lider debe existir vitalidad, armonia, honestidad, inteligencia y
coherencia entre ¢l ser, pensary hacer. El lider sabe dar motivos, sabe lograr
que aprendan y da confianza.

Inspirar no reclama gran carisma, es mds importante la honestidad y que
¢l grupo lo perciba como derecho sin dobleces.
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El proceso de calidad total ha tenido una evolucién a través del tiempo;
la definicion de lo que es y comprende calidad no es 1a misma en la actualidad,
que hace 40 afios, el énfasis ha cambiado, del proceso al cliente y del cliente
al cliente.

Pueden distinguirse en cinco generaciones de calidad total, y cuyas
caracteristicas son las siguientes:

PRIMERA GENERACION

Sueje es laadecuacion a un parametro; se origina en ladécada de los afios
30 en Estados Unidos con los trabajos de Sheward y es llevada en 1950 a Japon
por Deming,.

Se centra en e] proceso productivo, partiendo de una especificacion dada
de un producto, las principales herramientas desarrolladas fueron el proceso
estadistico de control de calidad, la estandarizacion, los procedimicntos de
inspeccion y la falta de conocimientos del mercado.

SEGUNDA GENERACION

El tema central es la adecuacion al uso, esto es, la satisfaccion del cliente;
coincide con la revolucién del consumidor que se inicié en Japon cn la década
de los ailos sesenta.

Ahora el énfasis se hace en la calidad del diseilo y en desarrollo de nuevos
productos; la mejora del proceso abarca a todas las divisiones de la empresa,
1as cuales deben funcionar como una unidad.

Entrelas principales herramientas utilizadas estan losprocedimientos para
coordinar las actividades interfuncionales y 12 mercadotecnia, la debilidad de
este enfoque radica en el incremento tanto del costo como del precio del
producto.

TERCERA GENERACION

Aqui el eje es la adecuacion del costo; surgio en la década de los afios
setenta con la crisis del petroleo y la competencia de los paises asiaticos.
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Esta vez se retoma el proceso productivo con el propésito de generar
productos de alta calidad y bajo costo; el costo involucra a todas y cada una
de las unidades de la empresa y se produce un desarrollo exponencial de los
circulos de calidad,

Asi, el control del proceso se amplia hasta tener una retroalimentacion en
cada etapa, con un uso del control estadistico de la calidad y con procesos de
mejora en la calidad de vida de los trabajadores.

Las principales herramientas desarrolladas son los circulos de calidad, el
ciclo Kanri y las técnicas de mejora continua; su debilidad se manifiesta ante
los rapidos cambios en los deseos y requerimientos de los clientes,

CUARTA GENERACION

Para la cuarta generacion, el tema central es la adecuacion a los requeri-
mientos latentes de los clientes, esto es, la satisfaccion de sus deseos reales o
potencialcs, al considerar que cuando éstos se hacen conscientes transforman
sus requerimientos.

Nuevamente el énfasis cs el cliente y el disefio de productos y servicios;
esta *‘generacion’’ se presenta durante 1a década de los aios ochenta, cuando
s¢ establecen los ciclos rapidos de desarollo de productos.

Entre los instrumentos mds utilizados destacan las siete herramientas
administrativas, la organizacion funcional de calidad, asi como el Kanri de
politica que surgié en 1984 y los que facilitan la participacién total del personal.

QUINTA GENERACION

Para la quinta generacion, el eje es la adecuacion a la culturay a la visién
de la organizacion; sc desarrolla en la década de los afios noventa.

Abarca no solo los procesos productivos sino la administracion Hoshin
que esun método paraalinearala gente, los trabajos y lastareas hacia las metas
clave y adaplarse ripida y efectivamente a cambios en ¢l ambiente.

Dicho tipo de instrumento se estd fortaleciendo y ampliando con enfoques
estratégicos tales como la Planeacion Interactiva, conlo cual una empresa
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puede dar *‘saltos’’ de mayor magnitud que le penmiten alcanzar y superar a
1a competencia,

En ambicntes turbulentos, de cambios rapidos y de gran magnitud cs
necesario el uso de enfoques de la cuarta y quinta generacion de calidad total.

Un pais con decision que se lanza a competir en el mercado mundial
requiere tanto de empresas que estén sustentadas cn los mas solidos enfoques
administrativos y de plancacion, como de una infraestructura institucional que
promueva y facilite la adopcion, transformacion, desarrollo y difusion de
instrumentos.

2.2 Liderazgo y Calidad en 1a Administracion Pablica Centralizada

Hoy dia s¢ habla de Liderazgo y Calidad en una fonmna familiar, tal parece
que es un fenomeno cotidiano, un procese al que debemos estar acostumbra-
dos.

ElLiderazgo y la Calidad son procesos en los que existen algunos factores
relacionados con la Administraciin Publica Centralizada, entre los cuales
destacan los factores econdmicos encaminados a la recaudacion y vigilancia
de diversos clementos fiscales y contribuciones mediante Secretarias de
Estado.

Los factores politicos se relacionan con el Poder Ejecutivo representado
por ¢l Presidente de la Repiblica Mexicana y en nimero determinado de
Secretarias.

Asimismo, los {actores sociales, por medio de las entidades gubemamen-
tales, llevan al cabo una mejor distribucion de la riqueza, y con cllo se apoya
directamente a Ia poblacion mis desprotegida del sistema.

Por su parte, los servicios pliblicos constituyen un apartado esencial en la
sociedad modernatanto en los ambitos particulares como gubernamentales; sin
embarpo, los servicios proporcionados por el sector oficial implican tanto la
legitimidad politica como la administrativa.
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El caracter piblico de los servicios implica también el derecho que tienen
los ciudadanos a cllos, debido a que pertenecen ul bienestar colectivo.

Y el gobierno es una de las entidades responsables de generar bienes y
servicios para la vida publica.

Con la prestacion de los servicios publicos nacen las relaciones directas
entre la Administracion Publica y los cindadanos, mediante Ia asociacion
politica que configuran al Estado como la organizacion de la sociedad; pero,
ademds, también propicia métodos de participacion e integracién ciudadana
quie definen la naturaleza positiva y constructiva de esta disciplina, situacion
que lortalece su objetivo de servicio social.

Lophblico de fa Administracion es labase para situar su filosofia, doctrina
y prestacion de los servicios piblicos.

Las imperfecciones, carencias, problemas y necesidades de fa vida en
comii se atentia con la organizacidn y ejecucion de las politicas gubemamen-
tales cuyo objetivo principal es institucionalizar los confliclos sociales y
politicos, al mismo tiempo que proporcionan un biencstar compartido.

Lacalidad de los servicios pilblicos es condicion indispensable para que
lagobemnabilidad delasociedad, via legitimidad administrativa, seaincrementada
y se fortalezca.

A Ricardo Uvallc Berrones:**La Calidad de fos Servicios Piblicos™ , Baletin Enface, Nimero
26, pp 18-19.

4 ldem.
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3. EL MODELO DE LIDERAZGO Y CALIDAD
PROPUESTO PARA EL AREA DE
RECAUDACION DE LA SHCP



3.1 La Administracién Tributaria en la Secretaria
de Hacienda y Crédito Pablico

ESTUDIO DEL ENTORNO

La modemizacidn del Estado es una de las demandas de la sociedad civil; .
por ello, resulta por demis importante que las acciones gubermamentales
tengan como referencia lo que la sociedad desea y necesita.

La modernizacién de los gobiernos es desafio y opeién para aprovechar
las potencias y capacidades tanto individuales como sociales.

Y la administracion publica entendida como una organizacion modemna,
encuentra en los procesos de gestion un baluarte para que su nexo con la
ciudadania sea efectivo, oportuno y consistente,

Igualmente, la innovacion técnica y tecnologica es un atrituto de la
creatividad humana; por tanto cuando las actividades son abiertas al cambio
tienen mejores sistemas de gestion y operacion.!

Como en otras dependencias gubemamentales, en la SHCP se han
experimentado recientemente procesos de reestructuracion interna
con el propésito de cumplir con los objetivos institucionales y con ello brindar
un eficiente servicio al contribuyente.

Al respecto, se propone una filosofta de calidad y servicio para incremen-
tar la eficiencia y eficacia de Ja organizacion, como producto de las transfor-
maciones econdmicas, politicas y sociales establecidas en todo el territorio
nacional,

3.2 El Modelo de Liderazgo y Calidad. Propuesta de Aplicacién
La Subsecretaria de Ingresos de Ia SHCP, ha entrado en una etapa muy

dingmica, por lo cual el modelo funcional que habia seguido hasta1992, era ya
insuficiente para cubrir las necesidades que exiglala administracion tributaria,

! Ricardo Uvalle Berrones: Un Testimonio de Gestion y Modernizacidn: El Gobterno del
Estado de Sinaloa, pp 15y ss; y La Administracion Piiblica en el Cambio Estructural, passim.
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pues se observé que la operacion habia rebasado por diversos motivos la
normatividad, asi como la débil actualizacién de mecanismos de coordinacion,
supervision y control.?

Derivado de o anterior se definié un proyecto de Reingenieria para la
Subsecretaria de Ingresos.

El proyecto de Reingenieria se elabord a partir de un esquema funcional
de los niveles normativos (area central), supervisor (CAF'S) y operativo.

Este proyecto entro en vigor en el mes de encro de 1993, y a partir de
entonces 1a Administracion General de Recaudacion norma y vigila directa-
mente la actuacion de las administraciones regionales de recaudacion, las
cuales, a su vez, supervisardn directamente la operacion que se llevard al cabo
enlasadministraciones locales de recaudacién y que ademas tendran asu cargo
unidades de nueva creacion tales como departamentos de notificacion, verifi-
cacion y cobro coactivo o circunscripeion regional hacendaria (CRH'S).

Los madulos de atencion fiscal (MAF'S) son los que desarroi'an labores
de recepcion de tramites, orientacidn y servicios al contribuyente.

Conlo anterior se fortalece la operacion y funciones administrativas como
la diligencia de los diferentes actos administrativos, por lo que el servicio sera
agil, accesible para ¢l contribuyente en los trdmites que éste realiza ante la
Secretaria, cumpliendo asi con una de las politicas prioritarias del gobierno
federal.

Entre los objetivos propuestos por la reingenieria de ]a Subsecretaria de
Ingresos de la SHCP, s¢ encuentran: Optimizar a Ia administracion tributaria
A. Evitando el divorcio entre la nonnatividad y la operacion. B. Eficientar los
sistemas de informacion. C. Fortalecer la estructura funcional en materia de
recaudacion. D. Limitar la estructura a tres niveles de actuacion: Nivel
normativo (con la norma y fa evaluacion), Nivel supervisor (supervisando y

2Secretaria de Hacienda v Credito Poblico: Zntroduccion General al Cambio. Proyecto de
Reingenieria. Manal de Operacion p 15y ss.
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controlando), Nivel operativo (fusionar Administraciones Fiscales Federales
y Oficinas Federales de Hacienda).

Los criterios para incrementar fa productividad, se debe coutar con: A,
Apoyo de equipos de computo con el potencial suficiente para el manejo
optimo de los sisteinas en operacion y de informacién. B. Una division de
trabajo acorde cen la realidad funcional en cada nivel de actuacién. C. El
personal que tenga capacidad o capacitacion necesaria para que, en su ambito
funcional, ejecute los procesos con cficiencia. D. Proceso o flujos necesarios
o intermedios, y prescindir de los que solo obstruyen el desarrollo de las
funciones. E. Unidades o mddulos de recepcién de trdmites, atencion,
orientacion y de servicio lo cual significa acercar el fisco al contribuyente, F,
Lafaltadel cumplimientovoluntario, al proporcionar al contribuyente inforina-
cién confiable y oportuna. G. Simplificacion de los tramites que cfectia el
contribuyente ante la Secretaria. H. Multiplicacion de las bocas de entrada de
las declaraciones. 1. Convencimiento del contribuyente mediante la aplicacion
eficaz de los procesos cotidianos de atencion y de servicio. J. Disiminucion de
los tiempos de respuesta de los tramites que ¢l contribuyente promueve ante
los diferentes entes en materia de recaudacion. K. Mejoramiento de laimagen
de competencia y cficiencia del cuerpo de empleados y funcionarios. L.
Aprovechamiento de la sofisticacion y modernidad de los instrumentos de
apoyo computarizado. M. Fama publica de eficacia de los nuevos procesos y
aclos de control y vigilancia. N. La reaccién instantdnea ante actos de
incumplimiento, O, Difusion mediante diversos medios de que ¢i cumplimiento
delas obligaciones fiscales es la Gnica actividad econdmica redituable, la cual
fortalecera al pais sustancialmente. P. Informacion publica de los beneficios
obtenidos con la participacion de todos.

DEFINICION DE UNA ESTRATEGIA

Conrelacién al anterior, se tiene que el anilisis de cualquier organizacion
bajo el enfoque sistémico se puede aplicar mediante dos sistemas basicos: el
de estrategia y el operativo.

Este proyecto se basa en el sistema estratégico, en el cual radica la
capacidad de adaptacion y respuesta de una organizacién hacia su entomo.,

Es un proceso de formular estrategias para responder a los fendmenos y
fuerzas que surgen en ¢l ambiente de las organizaciones.
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Elsistemaestratépicoes laresponsabilidad absoluta de los altos directivos
de las organizaciones y de la eficacia en su desempefio entendida en términos
de capacidad para planear, organizar, dirigir y controlar acciones apropiadas
para el logro de objetivos.

En lo particular se encuentran problemas expresados por el personal
operativo que conforman las diferentes administraciones locales de recauda-
cion en el Distrito Federal de lamisma dependencia. A partir de undiagnéstico
en esta Subsecretaria se pudieron identificar algunos problemas manifestados
por el citado personal, los cuales se enuncian a continuacion: 1. Falta de
comunicacion entre el personal operativo y tos jefes. 2. Falta de eficienciay
eficaciaen el trabajo operativo. 3. Los jefes no especifican con claridad lo que
necesitan 4. No se define la finalidad de sus actividades a los subordinados.
5. Los jefes no estimulan al personal 6. Los puestos directivos por relaciones
deamistad 7. SeimpideJacapacitaciondelos empleados 8. Cuandoel personal
trabajasatisfactoriamente no es reconocido sutrabajo. 9. Los jefes no permiten
alos subordinados expresar su forma de pensar, les imponen normas de trabajo
que no son comprendidas por el personal o aceptadas.Las causas aparentes se
relacionan con: 1. Objetivos Confusos 2.Incapacidad Administrativa 3.Inha-
bilidad para resolver conflictos 4. Toma de decisiones tardias.

PLANEACION DEL PROYECTO

Para lograr un modelo de liderazgo y calidad es recesario que en la
Subsecretaria de Ingresos de 1aSHCP, con a finalidad de alcanzar los objetivos
se generen soluciones en tomo a: 1. Trabajo organizado. 2. Reconocer fa
estructura cn el trabajo 3. Establecer comunicacion eficaz 4. Pensamiento
innovador.

El problema porresolver eslaorientacion y la conduccionde una empresa
a largo plazo, lo cual es responsabilidad esencial del presidente, director o
gerente general,

Sc busca solucionar este problema perenne de toda organizacién con el
concepto de estrategia y la determinacidén Jde objetivos y politicas para
alcanzarlos. Se pueden distinguir tres actividades diferentes dentro de este
problema: 1. La definicion o formulacion conceptual de 1a estrategia. 2. El
proceso organizacional de planeaciony laparticipacidnde distintes estamentos
dentrodeladefinicion de laestrategiay 3. Lapuestaenpréctica de la estrategia.
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Ellider gerencial debe establecer objetivos basicos, formular politicas y
desarrollar planes de trabajo. Seleccionar y entrenar al equipo de trabajo
cuidadosamente. Definir responsabilidades del trabajo y bosquejar el tipo y
cantidad de autoridad conferida a cada individuo.

Establecer y mantencr canales de comunicacion rapida y confiable.
Desarrollar un sistema de control Gerencial. Hacer una tarea personal la
biisqueda de fallas en el sistema e incrementar la calidad en la organizacion

elaborar proyectos de mejoramiento con base en los equipos humanos y
técnicos.

En el caso del conirol de un proyecto, los estandares pueden ser muchos.
Tradicionalmente solo se controla el avance cuantitativo de las metas, el nuevo
enfoque de calidad en la cultura del liderazgo recomienda también un control
cualitativo.

Para ¢l seguimiento de las acciones s¢ han considerado entre otros:
Seleccionar a personas idoneas para asumir el nivel de mando medio en el drea
de recaudacidn. Revisar los expedientes de contribuyentes pendientes de
tramite y dar solucién para obtener la disminucion sustancial del rezago en el
4rea técnico-operativa. Delegacion de funciones para desarrollar unz estruc-
tura organizacional.
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-CONCLUSIONES



La modernizacion del Estado Mexicano estd ligada a los cambios econd-
micos, politicos y sociales que afectan a la sociedad civil.

De ser un Estado con problemas financieros, como la excesiva denda
externa, el proceso de inflacidn que aparecia como incontrolable, la falta de
estabilidad del peso mexicano frente al dolar, fuga de capitales, encarecimiento
de productos basicos y un aumento permanente de la pobreza en el campo y
en la ciudad, hasta llegar a considerar a la tercera parte de la poblacion con
problemas de pobreza extrema,

Fueentre 1982 y 1986, durante 1a gestion de Miguel de la Madnid Hurtado
cuando México adoptd como propia una estrategia de desarrollo econdmico
ligada al liberalismoecondmico, estrategia que es aplicada actualmente no sélo
en México, sino en la mayor parte de los paises latinoamericanos.

Elliberatismo social requicre conformar un Estado que medifique proce-
sos sociales, econdmicos, politicos y hasta cufturales. .

Bloquear la injusticia social, promover la capacidad para regular con
firmeza actividades econdmicas que aseguren el bienestar social de tos mas
necesitados, de este modo 1a refonna del Estado debe orientarse hacia la
satisfaccion de necesidades bisicas de la poblacion y hacia fa infraestructura
social fisica veneral, para estabilizar la economia y mantener ¢l crecimiento.

En lo politico, el Estado debe ser plural para fortalecer el ¢jercicio de las
libertades y toleranciareligiosa, climinar los excesos de burocracia y asegurar
su regulacion, dar valor sustantivo a los derechos humanos, fortalecer las
relactones entre los poderes de la federacion y municipios.

El Estado defenderé la soberania en la globalizacitn economica y en los
procesos de integracién regional, preservando la integridad territorial de la
nacion.

Consecuentemente, la modemizacion del sector publico requiere, catre
otros elementos para alcanzar mayores miveles de desarrollo econdmico y
social, de una estrategia gue conlleve la participacion activa de todos y cada
uno de los recursos disponibles en ia sociedad,
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Por o que toca a la Administracion Piblica, también ha debido moderni-
zarse, y dentro de la misma se ha seguido la estrategia del liderazgo, que en
México s asumido, con modalidades especiates, por el Presidente de la
Repiiblica.

Esta figura dicta en nivel nacional las politicas a seguir por las secsetarias,
subsecretarias, direcciones, en donde también seasumen actitudes de liderazgo
en cada una de las dependencias representadas.

De esta manera, el Presidente ejerce responsablemente la autoridad, a la

vezque incorpora a la sociedad en las decisiones, muchas de ellag visibles sélo
en esa medida.

_ En estos casos, el liderazgo es determinado por el mismo puesto y
jerarquia, de manera independiente de la capacidad de concertacian, eficiencia

e integracion dentro del mismo sistemna, lo que hace a éste un liderazgo mas
" representativo.

Asi, el lider que trabaja para el Estado modemizador logra praducir
cambios por su capacidad para integrar una visién de conjunto de los finesy
los medios, asi come racionalidad y la estrategia det evento,

La Administracién Publica Centralizada esta determinada por factores
econbinicos, sociales y politicos, y éstos se relacionan, a su vez, con el Poder
Ejecutivorepresentado, como ya se expresd, por ¢l Presidente dela Republica,
quién establece la coordinacién y el mando con las Secretarias de Estado.

Desde esta perspectiva, los servicios piblicos, constituyen un apartadoe
esencial en la sociedad moderna, ya que a partir de ellos se establece tanto la
legitimidad politica comola administrativa, de igual forma implica los desechos
de los ciudadanos por el bienestar colectivo.

Lo publicode la administracion es 1a base para situar su filosofia, doctrina,
de la prestacion de los servicios piblicos, de las que nacen las relaciones
directas entre la Administracion Pablica y los ciudadanos, por ello ta calidad
de los servicios publicos es condicion indispensable para que la gobema-
bilidad de la sociedad, via legitimidad administrativa, sea incrementada y s¢
fortalezca.
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Y desde esa perspectiva, en a presente tesina, se explora la posibilidad de
aplicar un modelo de liderazgo y calidad para el area de recaudacion de la
SHCP.

Dicha dependencia, como en otras Secretarias de Estado, ha tenido que
sufrir cambios y adaptarse a las nuevas condiciones de Ia Reforma del Estado.

Ello ha implicado, desde algunos cambios estructurales hasta una verda-
dera transformacion en la atencion Ge los ciudadanos en su calidad de
usuffuctuarios de los servicios publicos, ademis de los propios cambios
administrativos, las dependencias han tenido que capacitar a su personal para
fortalecer los mandos medios y operativos, razén por la cual se requiere de
recursos humanos formados al interior de una cultura de liderazgo y calidad
para la administracion, en este caso, tributaria.

Es por ello que la Subsecretaria de Ingresos tiene como meta principal
hacer mas eficiente el servicio prestado al causante y mejorar la imagen de
presencia fiscal, para inducir con ello a que el contribuyente cumpla de manera
voluntaria con sus responsabilidades fiscales.

La experiencia profesional en el ambito de la recaudacion fiscal hizo
posible la propuesta de un modelo operativo acorde con los cambios economi-

cos, politicos, sociales y culturales, ocurridos durante la tltima década en
México.

Esta nueva filosofia se basa en la optimizacién de la Administracion
Tributaria mediante el fortalecimiento de la estructura funcional en materia de
recaudacién, asi como ¢l planteamiento de un servicio de calidad como
respuesta a las nuevas neccsidades que la saciedad demanda en su conjunto.

El modelo propuesto se fundamenta cn la planeacion estratégica, euyo
propdsito esencial radica en lograr una ventaja competitiva sostenible en el
largo plazoe.

Y la técnica, por excelenciade Ia planeacion estratégica, es la de matrices
de evaluaciény planeacion delos productos y mercados de empresa; el modelo
se resume en cuatro etapas fundamentales, que son:
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—Estudio del entorno con referencia a larefonna del Estado moderno v las
politicas de administracion tributaria.

-—Andlisisinterno o diagnostico, de la Subsecretaria de Ingresos de [aSHCP,
que incluye la definicion de una estrategia para generar el esquema de
decisiones para la organizacion estudiada.

—Planeacién y propuesta de un modelo de liderazgo y calidad para la
Subsecretaria de Ingresos.

Todo este modelo descansa en la calidad del liderazgo y de los recursos
disponibles de la dependencia, asi como los objetivos globales de la dependen-
cia gubernamental, sumision, valores,y el nivel de aspiracion de susdirectivos.
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DIARIQ OFICIAL

Lunee 25 ¢ v envrn ¢e 1881

PODER EJECUTIVO

SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO

DECRETQ que rteforma, adiciona y deroga
diversas dispasiciones del Reglamento Interior de
11 Secrelarfa de Hacienda y Crédilo Publico.

Al margen un selio con et Escudo Nacional, que
dice: Estados Unidos Mexicanas - Presidencia de la
Repiblica.

CARLOS SALINAS DE GORTARI, Piesidente
Constilucional de fos Estados Unidos Mexicanos, en

ejeicicio de la facultad que me confiere ¢ artictlo |

89, ! ly Xilide la C Politiea de
los Eslados Unidos Mexicanos, y con fundamento
en los articulos 14, 16, 17, 18 ¥ 31 de la Ley
Organica de 13 Administraeidn Pobken Federal, he
{enido a bien expedr el siguiente

DECRETO QUE REFORMA, ADICIONA Y
DEROGA DIVERSAS DISPOSICIONES DEL
REGLAMENTO INTERIOR DE LA SECRETARIA
DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO -

* ARTICULO UNICO.- Se REFORMAN los
articulos 2, 8, frzcciones XVHE, XX, XXiit y Glimo
pérrato; 10, fracciones X1, Xill, XIV, XV, XVIl, XX,
XXili y uttimo pérrafo; 11, fracciones 11, {ll, XV,
KOV y XXXV, 12, primer périafo; 13, fracciones VI
Y IX, 200 23, 22, 23, 24, 25, fraccidn IX, 35,
fracciones VI y Vill; 37, fracciones XVil, XIX, XXI 'y
Ullima parralo; 44, 45; 46, Ulimo paralo; 52, primer
parralo, fracciones I, I, XI y ¢ftimo pérrafa; 59,
primer parrafo, fracciones |, IV, V, IX, X1, XIV, Xvlll,
XXI, XXH, XXV y Gitimo pdualo; 6D, 63, primer
parrafo, fracciones I, I, VI, Xill, X1V, Xvi, XXl
XXIE, XXIX, XXXI) y artimo parralo; 64. 72, primer
parrafo, fracciones 1M, 'V, XIlI, XVl XX, XXV,
XAVl y Uttimo parrato, 78; 82, primer parafo; 86,
fraceion X; 94, primer pauralo, fraceiones I, 1, IV,
V. VI y Ultimo pérrafo, 95, fraccion |, 96, primer
pairalo, fracciones ), 1, NI, IV, V y Ullimo paralo;
108, pnmer pdriafo, 110, 119, 114, Apartado A,
fracciones Vil Xit, XIV, XV, Aparfado B, y
Apaniado C; 124, primeto y segundo parrafos; 125,
fraccion 1, incisos &), b), ¢} y 1), fraccion IIf, y 126,
primer parrafo, se ADICIONAN fos adiculos 8, con
las fracciones XNIl-Bis, XXIV y XXV, 10, ton un
pendttimo partafo; 24.-Bis-1; 24 Bis-2, 24-Bis-3, 24-
Bis4; 37 con las fracciones XXV, XXIX y XXX,
46, con una fraccién XI, 52, con una fraccion XV,
$9, con una traccidn XXV, 63, con a3 fracciones
XXM, FXXWV, RXXV, XXRVI, XXHVIL, - XAV,
XXX, XL, XLL, XLH, XLy XLIV, 72, con l2s
fractiones  XXVH, AXVI y XXX, 85 con las
fracciones XI, XIl y Xil, £8.Bis; 94, con las
fracciones Xi1 y XII, €5, con una fraccion V-Bis;
114, Apartado A, con las fiacciones XVIEL XVIIL
XIX, XX, XXy un Gitimo panale, y 124, con un
quinto, $&x2. seplimo, octavo y noveno partafos,
recortiéndose los parrafos siguienies en su orgen. y
$¢ DEROGAN los afticules 34, 35, 38, 39, 40, 41,

42, 43; 47, 48, 49. 50, 51, 53, 54; 55, 56, 57. 58.
59, fraccidn X; B1; €2, 63, frac 16n XVII, 65, 65, 67,
6B, 69, 71, 73, 74,75, 76. 7.; 92, 83, 112, 113,
115; y 124, ectual parafo séplimo, del y al
Reglamento Inierior de Ja Secrelaria de Hacienda y
Crédilo Publico, para quedar como sigue
“ARTICULO 2.. Para el despache de los
asuntos de’ su compelencia, la Secrelarla de

. Hatienda y Crédita Pibhico contaid con los

siguienles  servidores vndades
administrativas:

Scoretno

Subsecrelatio de Hacienda y Crédite Publics

Subscoretario de Ingresos

Subsecrelano de Eptesos

Oficia! Mayor

P Fiscaldeta F 6

Tesorero de 1a Federacion

UNIDADES AD!ILISTRATIVAS CENTRALES
Unid2d ge Comunicagion Scarat
Direccidn de Informaien
Direccidn de Relaciones Pablicas
Deeccisn de Difusitn
Dieceidn Técriia de Comunicacion
Unidad de Planescidh det Desarrolio
Direccicn Genera) de Planeacion Hacendatia
Duecoian General de Cred.to Piblico
Direccidn ce Deuda Putiica
Diseccién de Pregramacién y Evaluzcion
Financiera
Direczibn de Cocrdnacion y Caplecidn de
Crigifo Interno
Direce:bn de Finzaciamienlo de Proyzctos
Dreccien de Coordrazion y Caplecion de
Crédito Externo
Dueccsn de Finangramignto al Comercio
Extenor
Dreccion  de
Intesnacionzies
Diteccisn de Proced-mientos Legales o
Ciecio
Duezcibn Gererzl de Eancz e Desarralio
Direccon Gentraide Bz Zutliple
Dreccion ze Pic on, Evatszniér €
Infiatsiruciure de Eanze Multple
Dugce:on  de  As s Fihantero ¥
Supervisicn J& Eanca Multiple
Dreeeon o2 Regutzaion de Banca Miltple
Oreceicn Gereral de Segoresy Valores
Daec €2 8 o5 y Fianzag
D
Saescln g2 ©

Fusrates o8l

pibhcos ¥

Organismos  Financieros

sanes y Atthigasi!
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Diteccion General ce Asuntos Hacendarios
lnletacionales
Direccidn General da Politica de Ingrescs
Direccién General de Interventotia
Direccidn General Fiscal Internacional
Direccién Generai de Planeacion y Evaluz 6n
10n General de R
Administracion General de Audiloria  Fiscal
Federal
Administracidn Especial de Auddoria Fiscal
Adminstracidn General Jutidica de Ingeses
Adminietractén E<pectal Juridica de Ingresos
Coordinacion  General con Entdades
Feceravas
Administrazian Gene: sl de Aduanas
Unidad de Invers-cres, Energia e (dustra
Direceion Gene’a: oo Poulica Pres . punsta)
Direccion General de Normabwidad y Desa:
Adminstrativa

100

Oireccian Gene-a! de Comab‘lvdad
Gutername~tal .
Diteccion  Genert  de  Programacien y
Presypuesto de Servicos

Direccidn  Genera!  de Programacrén v
Presupuetio Agropesuario. Pesq y fdasto
Dyrecctan  General  de  Piogramacon
Presupueste  de  Salud, Educacén e
Intraestructura

Direccion General de Programaeitn,

Organizacitn y Presupuesto
Dureccion Gencral de Personal
Direccion General de Servicios y Recurscs
Materiales
Direce:dn General de Talleres de Impeetion de
Estampitias y Valores
Unidad de Contraloiia Inlerna
Supprocuraduria Fiscai Federal de Legisiacion y
Consulta
Direccion de Legislacion
Dureccidn de Consulta
Subprocuraduria Fiscal Federal de Ampatos
Direccién de Amparos contra Leyes
Dueccion de  Amparos  contra
Administrativos
Subprocuraderia Fiscal Federal de Asunios
Financieros
Diteccion ce Técrica Financiera
Direcoion de Asuntos Financieras
Subprocwraduna Fiscal Federa
Investigationes
Direccion de | estizaziones
Dseccion de Procecimrentos Fenales A
Direccién de Procedimienios Perates "B”
Umdad de Vigitaacia de Fondos y Ve'eres
Sublesvrenia oe Uperacten
Subtescreria ce Contre! @ tnformétca

Actos

r—
Direccidn g2 Proce2imients, Leosa'es
Direcc:ones de Técniza Cperst, :

UNIDADES ADMINISTRATIVAS RE" a.ONALES
Administtaciones Regiorales >
Administraciones Logalzs g
Aduanas

Delegaciones Recionales de la Tesotetia de.
Ia Federacidn

Inslitute Nacionz! ce Estadistca, Geografia €
Informatica

Las Direccones Genera.es cstardn ategradas
por lss Dwectores Genera'es los Dueclores, los”
Subdwectores, los  Je'es 2 Umdad, de’
Departamento, de Oficina. c2 Section y de Mesa”
por los dem3ds serwdores plblccs que sehale este
Rezglaments y los que las neces Jadas cel svrvxrlo
requieta

Las  Administizciones  Cenerales  estaran,
integradas por fos Admimstrazeres Genetales o
Agministiadores Centrales. (95 A*mimistrz2ores., fos”
Subadministradores y por 105 cemads senvicores
puthcos que sefzja es'e R:gzmenic ¥ o5 qus 138
necesidades de! seavico requiera

ARTICULO 6. . Lt

las  tizhotaces,”
cimar el Archivo

XUy - Agmunisirar
hemerclets y museas, agi como i,
Histdnico de la Secriana

XV - Recitir y elender las quejas y denunznas’
respecto de los servinares puaricos de fe Secretaria
asi como de lag entdades cocriinadas: cracticar, o
través de la Unidad de Conlraleniz Interna ™
investigaciones sobre 12 actuacion delos sewldoves'
publicos de ta Sezretaria a hn t¢ fincar, ensu caso.”
las responsatidades @ que haya lu |mpowe;
por acuerdo cel Tiwiar de 'a Se las |
sanciones Gue procedan; turnar a la Secretatia de
la Contraloria General de 12 Federac:dn ios asur‘..as,
en los que Je corresponzz cenforme a 1a Ley,
imponer las sanciones; dar visia a la Secretarla de’
la Con'talotia Genetal de |a Federacin e informar
a 1a Procuraduria Fiscal ce fa Federzoén ce losl
hechos de que lenga ccnocmiento, cue puedan,
constitur deliies de tos se~vifores pLt.os de la:
Secretana o celas ent .
coordinado e
fazyitades

XX - Resolvel les rer:
servidores publicos 0#
enlidades dai sexte!
ell2, respecto de las -
cuales se las Impusiercs ¢
&8 ennlorenaad £30 48
mismMEs a.e I°h
Umgad o8 Conua'e

que IngeroIngs
Ssztelanz o de s
21 coovznade port
_i3nes ~adnante af
2 Imes AC~MISIEINGS |
wares achearies




2. ORGANIGRAMA ACTUALIZADO
DE LA SECRETARIA DE HACIENDA
Y CREDITO PUBLICO CONFORME AL
PROYECTO DE REINGENIERIA DE LA
SUBSECRETARIA DE INGRESOS



Organ‘igrama Actualizado de la S.H.C.P
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FUINIE: n L’\FE BOLETIN INFORMATIVO No. 3 ARC I 1993
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3. ESQUEMA DE INSTALACION DEL MODULO
DE RECEPCION DE TRAMITES FISCALES
EN CAMARAS DE COMERCIO, ASOCIACIONES
Y CENTROS COMERCIALES



S.HEFE

0

INSTALRCIONM DEL ®MODULO DE RECEPCIOR DE TRAMEITES

FISCALES EM CAMARAS DE COMERC10, ASOCIACIONES
¥ CENTROS COMERCIALES

FON

®

oy = |
2T ZTITIITTO N
: ®

1.- SETRES T ARIPUCOS
- ILAIANE M [RMITES
3.+ M10J FRAMRLEAMR - FO% |A2CR

L- PRNIALLE PARG CONSIR 1A 3F 105
COmBIBUTIRIES KIORUCH SCRCEm)

3. 119205 3C RS LA, C.F.F. t 3
RLELAM WD, DINEC. (1 LUNIED roSIAL

L~ pANLES

.- mAPA 9€ LA CIRLUNS. Bf 10 AFF. T
TomS OE LAS L0,

t.- BAINIE

¥.- Mlos FISCAL

FUENTE: MANUAL DE PROCEDIMIENTOS PARA MODULOS DE
RECEPCION DE TRAMETES FISCALES.
ADMINISTRACEON GENERAL DE RECAUDACION. SHCP
ENERO 1993.
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4. ELEMENTOS BASICOS Y CA TEGORI'{IS
DE UN SISTEMA DE CALIDAD, SEGUN
EL PREMIO MALCOM BALDRIGE



[PREMIO MACIONAL DE CALIDAD MALCOLM BALDRIGE {EUA)

Impulsor Sistema Resultados Objetivo

INFOCRMACION
Y ANALISIS

PLANEACION
ESTRATEGICA |

n LIDERAZGO | (> | L BECALIDAD
UTIUZACION

DE RECURSOS
HUMANOS

ASEGURAMIENTO)]
l DE CALIDAD |

Elementos basicos y categorfas de un sistema de calidad segtin el Premio Malcolm Baldrige

RESULTADOS © SA'nSFACCION
DE CALIDAD DEL CLIENTE

FUENTE : "NOTAS DEL CURSO DE CALIDAD TOTAL" OCTAVIO ESTRADA CASTILLO.
COORDINACION DE ADMINISTRACION FISCAL METROPOLITANA.- SHCP.
MAYQ DE 1992,

CATET



5. ELEMENTOS BASICOS Y CA TEGORl'{iS
DE UN SISTEMA DE CALIDAD, SEGUN
EL PREMIO NACIONAL DE MEXICO



AKEX0 5

rl’REMIO NACIONAL DE CALIDAD DE MEXICO ]

tmpulsor Slstema Resuliados Objstivo

INFORMACION
Y ANALISIS
PLANEACION

ESTRATEGICA
DE CAUDAD

UTILIZACION RESULTADOS SATISFACCION|
LIDERAZGO I e oE ReCUnSOS o Loe el ool v
o

ASEGURAMENTO
DE CALIDAD

EFECTOS EN
EL_ENTONKD
|

Etemenios bisicos v categories de un sislems de calided
segdn ¢l Premlo Naclonal de Catided da Minico

T

SEGUN SEGUN
CATEGORIA PNCMDEUA PNCMEX
Lidaerazgo 12% 10%
Informecidn y Anglisls 6% 10%
Planssclién Estratédgica de Celided 8% 8%
Utilizacidn de Recursos Humanos 15% 15%
Aseguramienio de Celidad 14% 16%
Resuliados de Callad 15% 18%
Satlsfaccidn dal Cliente 0% 18%
Efeclos en ol Entorno (R} 8%

Inciulde en ls catagoits do Lideratgo en ¢l PNCMBEUA

Peso en porcsniae de las dilsrentes eategoriss de eveluscion del
Pramio Naclonat de Caelided de México IPNCMEX) con raspacto ol de EUA
{PNCMBEUA)

FUENTE: “NOTAS DEL CURS0 CALIDAD TOTAL" DCTAY[ ESTRADA CASTILLO,
COORDINACION DE ADMINISIIACION FiSUAL METROPOLITANA.- SHCP
MAYQ DE 1992.
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