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mejorar su aplicacidn. Por otro lado, el resultado de esta
investigacidén nos ha dejado como conocimiento que la calidad
es importante y necesaria en todo momento de la historia dal
hombre; dado el momento actual ésta lo es aiin mds, pues la
competencia sana o desigual asfi lo impone. Tener un cambio de
actitud hacia nuestro trabajo, formacién académica, vida
personal es mejorar, pero hacerlo constantemente es hacerlo
con calidad; tal vez los medios cambien, pero la esencia no.

VICTOR SILVA CALVA JUAN MANUEL DONJUAN BRIONES
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INTRODUCCION

bDurante nuestra etapa formativa de estudiantes de 1la
licenciatura en Ciencias politicas y Administracién pPuiblica,
nos involucramos, a través de la teoria y de las aportaciones
de algunos maestros, de la problemitica que engloba nuestra
carrera para el pais y el gobierno. En algin momento sentimos
gue nuestra visién sobre los problemas nacionales se iba
ampliando, y hasta llegamos a concebir, en un momente dado,
que tenfamos la solucién al alcance de nuestras manos para
algunos de los problemas expuestos y analizados en las aulas
de clase.

Al relacionarnos por primera vez con la préctica de nuestra
carrera, al realizar el Servicio Social, nos dimos cuenta que
la teorfa y los pocos conocimientos précticos aportados por
nuestros maestros no eran suficientes, ni siquiera para dar
solucién a unos cuantos problemas que se presentan en este
campo de accién. Asi, nuestra inexperiencia motivé 1la
realizacién de un trabajo que reuniera los requisitos para
titularnos en la especialidad de Administraci6én Pablica, pero
que también constituya una eportacién a la teoria y a la
préctica de la funcidn piblica.

Debido al interés despertado por la propia generalidad de los
distintos problemas que enfrenta nuestra Area de estudios,
nos llevd a analizar la corriente administrativa
prevaleciente en el mundo en este momento: la Administracién
por Calidad. Uno de sus principios es el trabajo en equipo,
por lo cual, al tener el mismo interés en el tema de
investigacié6n, decidimos trabajar de tal forma Aintentado
enriquecer el contenido del mismo, con aportaciones de ambos.

La conformacién del Estado woderno es, sin duda, tema
recurrente y de referencia obligada para conducir los cambios
nundiales; se tiene ante si grandes retos para adecuarse a
una nueva dindmica; sin embargo, los avances cientificos,
tecnolégicos y los mejores sistemas de organizacién, han
podido propiciar un nuevo orden, para poder asi atender los
problemas politicos, econémicos y sociales gque se presentan
en la actualidad, :

El retlo que enfrenta el Estado mexicano implica
necesariamente un aparato administrativo eficiente y eficaz,
cuya capacidad de respuesta esté a la altura de las demandas
sociales; ya que en los Gltimos tiempos las crisis econémicas
han representado la reduccién del gasto piiblico, Yy en general
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la racionalizacidén y ajuste en todos los érdenes. Esto ha
llevado al goblerno a replantear su estrategia econémica,
procediendo a la desincorporacién de entidades paraestatales,
y centréndose s6lo sobre aquellas en gue su participacién es
indispensable para los fines del Bstado y ampliando las de
cardcter social como son salud y educacién.

El redimensionamiento de las dependencias y entidades para
lograr estructuras orgdnicas y ocupacicnales mis racionales,
ha impactado en aspectos cualitativos y cuantitativos. En los
primeros se han implantado esquemas de productividad o
eficiencia, en los segundos la reduccién del gasto piblico.
En lo administrativo, se plantea continuar con el proceso de
modernizacidén incorporando nuevas técnicas y procedimientos
tendientes a cumplir con los fines del Estado: mitigar la
escase?z y el conflicto social. Dentro de este contexto, las
estructuras organizacionales deben atender las necesidades dg
cada institucién, donde la capacidad y calidad de los
servidores plblicos deben ser requisitos indispensables para
que sean los agentes de cambio gue reguiere la transformacidn
del pais.

Actualmente esto iwmplica un cambio profundo en la calidad de
los servidores Yy servicios piblicos, idea gue impone una
transformacidén en el comportamiento burocrético, en la
profesionalizacién, en 1la inversi6n intelectual, en los
valores y en los conocimientos. Nosotros como administradores
piblicos estamos conscientes que el Estado no es estético,
pues su evolucién a través del tiempo asi lo ha demostrado;
estamos frente a nuevos cambios con propdsitos y alcances
que se presentan de manera diferente dentro de cada sociedad,
y cuando se presentan ss les debe dar la importancia que
merecen a Lravés de nuevas formas de pensar para dar una
respuesta adecuada, ’

Cada ebtapa demanda una tarea especifica de andlisis vy
creacién de categorias politico-administrativas; hoy estamos
frente al inlcio de un nuevo contexto, que reclama la
propuesta y desarrollo de nuevos elementos para encarar los
problemas que nos presenta el momento actual. Un problema
prioritario a resolver es el mejoramiento de los servicios
piblicos, los cuales hasta el momento han sido eficaces y
tratado de ser eficientes; las diversas dependencias y
entidades que proporcionan éstos a la socledad son el
principal cawpo de accién de la Adminisbtracién Piblica
Mexicana.

La Administracién por Calidad es un camino para poder
enfrentar los cambios, asi el objeto del presente trabajo es
mostrar la relacién entre la existencia de un conocimiento de
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esta corriente administrativa y los resultados producidos por
su implantacién, en la Subdireccidn General de Delegaciones
del Instituto Mexicano del Seguro Social.

La amplia cobertura en todo el pals lo ubica como la
principal  institucién de seguridad social, prestando
servicios recreativos, guarderfas, tiendas y principalmente
de tipo médico; sin embargo, reconocer que es una gran
institucidén y por légica dificil de administrar, no justifica
que la atencidn gque presta sea sélo eficaz, sino que debe ser
también con calidad a sus usuarios. Una mejora constante es
lo indicado para atender las nuevas demandas que establece la
socledad, cuando ésta ha dejado de estar satisfecha por la
atencién y servicio recibido en los distintos niveles de
atencién; ya que la calidad es necesaria en todos los
aspectos que rodean al ser humano, pero es indispensable en
materia de salud, pues de ésta depende su existencia fisica.

Nuestro interés por el tema de la calidad se debe
fundamentalmente a su principio bé&sico: el cambio, como algo
a lo que nadie escapa; "nada es permanente, excepto el
cambio". Estamos inmersos en €1, por eso debemos estar
atentos y alertas para sacar lo mejor; para no alejarnos
tanto de su principio tenemos que hacerlo nuestro huésped y
asi alcanzarlo. Sin ello estaremos condenados a ser la
excepcién y justificarnos como lo que confirma la regla, tan
s6lo para evidenciar nuestra incapacidad; por tanto debemos y
podemos ser actores y productores de nuevos medios.

La hdministracién por Calidad es una forma de aprovechar el
cambio, para ofrecernos a los individuos el medio a través
del cual lograr satisfactores adecuados a  nuestras
necesldades; predicar y practicarla es lo importante,
quedarse con prelextos es abusar de nuestra capacidad
creadora negativamente.En la actualidad, se hace més que
evidente la urgencia de nuevas formas de administrar, que nos
lleven a ser mejores gobiernos y mejores gobernados.

Nuestra sociedad no se ha quedado al margen de los cambios,
el gobierno tampoco, pero los medios que usamos muchas veces
resulta diffcil cambiarlos porgue han funcionado y
proporcionado cierto grado de satisfaccién; sin ewbargo, el
objetivo debe ser avanzar en medios y en fines, tanto de los
que encabezan nuestra direccién politica como de la sociedad
en general. Estamos convencidos que la Administracién por
Calidad no seré una moda; es el camino que nos puede conducir
a lograr mejores resultados a nivel individual y colectivo.
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Los objetivos e hipStesis que motivaron la presente tesis son
los siguientes:

1.-Hacer un trabajo que permita sustentar un examen para
lograr obtener un titulo profesional. .

2.-Encontrar la relacién que existe entre el conocimiento del
modelo de Administracién por Calidad y los resultados
producidos por su implantacién en el Instituto Mexicano del
Seguro Soclial.

3.,~Intentar establecer las wventajas y desventajas de
administrar por calidad en la Administracién Piblica.

llip6tesis de trabajo.

1.~ El1 problema de falta de calidad en los servicios que
presta el IMSS, presenta una sensible mejorfa con la
implantacién de la Administraci6én por calidad.

2.~ Los servicios que presta el IMSS pueden entrar en una
mejora continua, si se toma en cuenta la opinién del usuario
y se ausplcia su mayor participacién.

3.- La costumbre gue obstaculiza la mejora continua, puede
volverse pivote de la calidad, si se analizan cuidadosamente
Yy se busca superar los h&bitos malos en el trabajador.

4.- Sin continuidad en un proceso de cambio se genera
desconfianza entre los trabajadores, la sensibilizacién total
serd la base para fortalecer la credibilidad y establecer el
compromiso con la calidad.

5.~ Ante una organizacién compleja y de grandes dimensiones
como el IMSS, as necesaria la participacién de cada frea para
lograr mejores mecanismos de coordinacién en el viaje hacia
la calidad total.

6.~ La imagen negativa que se atribuye al SNTSS, impide
establecer un programa de calidad que sea acatado por todos
los trabajadoraes; cultivarle una imagen positiva seri la base
para comprometer a los lideres y a la organizacién en la
mejora continua.

Para la elaboracién del presente documento se siguieron los
siguientes pasos:
1.~Rastreo de fuentes bibliogrdficas y hemerogrdficas sobre
el tema de Administracién por Calidad y fuentes
complenentarias.

2.-Recopilacién de las fuentes, por medio de fotocopiado,
adquisicién de libros, etc.
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3.-Andlisis de la informacién recopilada, la cual se registré
en fichas de trabajo y se clasificé de acuerdo con cada
capitulo.

Como complemento de la informacién bibliogrdfica y
hemerogr&fica se buscé aplicar técnicas de investlgacién de
campo, particularmente para el capitulo IV, ya que se
elaboraron cuestionarios y entrevistas que se aplicaron a
algunas personas dentro del IMSS; también se utilizaron la
observacién directa, la induccién y la deduccién. Bajo este
marco presentamos el andlisis del caso particular de
aplicacién de la Administracién por Calidad en el IMSS.

De manera sintética podemos decir que en el primer capitulo
son tres los puntos centrales: Estado, administracién y los
organismos piblicos., Sobre el primer punto se analizan
diferentes definiciones que son de diversos aulores, asi como
los elementos del Estado y sus particularidades en el caso de
México; también se analizan los cambios que ha sufrido
dltimamente el Estado, en este punto hacemos un balance
global para posteriormente situar la denominada reforma del
Estado en nuestro pals, como reforma de la Administracién
piblica principalmente.

Dentro de lo que son los cawbios presentados en México se
analizan particularmente a partir de los afios setenta, esto
como un punto en que nosolros situamos el inicio de lo que
podria considerarse ya propiamente una reforma; aunque es
hasta el gobierno del presidente Carlos Salinas de Gortari
cuando se habla pOblicamente de una reforma del Estado, la
cual contempla los &mbitos politico, econémico y social; sin
afectar la estructura del EHstado. En el aspecto politico, se
plantea un profundo interés por la democracia, las cuestiones
electorales son una evidencia del esfuerzo y de la necesidad
de aquélla; bajo tal objetivo se emprenden numerosas reformas
en los cddigos y leyes que corresponden precisamente a las
cuestiones de los procedimientos en materia electoral.

En las cuestiones econdémicas creemos que es la privatizacién
la acclién gubernamental més evidente en los fltimos afios,
para reformar su aparato administrativo. Sin embargo, también
se encuentra la renegociacién de 1la deuda externa,
saneamiento de las finanzas pGblicas y la apertura comercial
con Estados Unidos y Canadd, por medio de un Tratado de Libre
Conmercio.

En el aspecto social, el Programa Naclonal de Solidaridad,
como una accién concertada entre el gobierno y la sociedad
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para atender los problemas mas urgentes, es el elemento clave
del gobierno del presidente Carlos Salinas. Ya que 1la
educacién, y sobre todo la salud de nuestra sociedad, deben
ger de primordial atencién, pues las condiciones de pobreza
extrema de la gran parte de la poblacién de nuestro pais, no
permiten contar con las posibilidades econémicas suficientes
para acudir a solicitar estos servicios en el sector privado.

El segundo capitulo estd dedicado al Instituto Mexicano del
Seguro Social, ya que es el principal objeto de andlisis de
este trabajo; partimos de los inicios de la seguridad social,
su desarrollo y el nacimiento del Instituto en México; se
comenta el marco legal bajo el cual se fundamenta con forme a
la ley; su estructura orgénica; los objetivos que establecen
su razén de ser; la importancia a la que ha llegado después
de 50 aflos de servicio y las acciones para modernlzarlo,
puesto que las nuevas demandas sociales establecen un mejor
servicio en materia de salud; por lo cual es un aspecto
prioritario a resolver.

Para el tercer capitulo se analizan los antecedentes,
principios y desarrollo de la teorfa de la Administracién por
Calidad, asi como sus principales autores y las aportaciones
de estos. Se hace un anédlisis comparativo de las concepciones
occidental y oriental, para ver cuédles han sido los puntos
clave qua ponen a Japén como el méximo exponente de 1la
Administracién por Calidad. Dentto de 1la concepcidn
occident.al se analiza a Estados Unidos y México, para poder
situar cual es la concepcién que se tiene y determinar cuéles
pudieran ser los principales obst&culos para tener éxito en
la implantacién.

En el cuarto capitulo se confronta la teorfia de la
Administracién por Calidad con la realidad de su aplicacién
en el IMSS; la estructura bajo la cual se desarrolla este
capitulo se ha elaborado con base en los puntos que
egtablecen los teéricos de esta corriente administrativa, por
ejemplo: Deming y Crosby mencionan 14 pasos para su
implantacién, Juran habla s6lo de 10. De tal manera que de
los diferentes autores se han tomado, a nuestro juicio, los
puntos mds importantes para elaborar un modelo que permita
analizar la relacién teoria-préctica en el Institulo, con el
objetivo de comprobar a favor o en contra nuestras hipétesis
de trabajo; asi como concretizar la investigacién.

En el apartado de 1las conclusiones finales hacemos una
relacion de todo nuestro trabajo, concluimos el resultado de
la relacién de la teorfa y la préctica de la Administracién
por Calidad en el IMSS, afirmando o desmintiendo nuestras
hipdtesis, ademds aportamos algunos elementos para tratar de
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mejorar su aplicacidén. Por otro lado, el resultado de esta
investigacién nos ha dejado como conocimiento gue la calidad
es lmportante y necesaria en todo momento de la historia del
honbre; dado el momento actual ésta lo es ain mds, pues la
competencia sana o desigual asi lo impone. Tener un cambio de
actitud hacia nuestro trabajo, formacién académica, vida
personal es mejorar, pero hacerlo constantemente es hacerlo
con calidad; tal vez los medios cambien, pero la esencia no.

VICTOR SILVA CALVA JUAN MANUEL DONJUAN BRIONES
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CAPITULO I. CONCEPTOS GENERALES.

1.1. QUE ES EL ESTADO.

Durante muchos afios se ha trabajado en la explicacién de
lo que significa el Estado; existen definiciones que se
complementan y que no pueden desecharse por los enfoques que
presentan, pues tratan de explicar una realidad cambiante y
por ello pueden variar sus explicaciones. La doctrina ha
elaborado diversas teorfas paxa expresar el ser y su
concepto, revelando con ello que es un problema diffcil y
complicado al gue enfrenta el pensamiento politico-juridico.
Estas se dividen en dos grupos: primero, las gue pretenden
desentrafiar lo que es el FEstado en el mundo ontoldgico (del
ser), 1o que significa en &u existencia histérica como
fendmeno que se presenta en la vida misma de las comunidades
o sociedades humanas. Sequndo, las que aluden a una
concepcion ideal de Estado, sitdandolo en el é&wmbito
deontolégico (deber ser), &ético-politico y que tratan de
responder a la pregunta de cémo debiera ser el Estado.

No se puede negar al Eslado como ldea, tampoco su vinculacién
con la realidad hist6érico-politica; de tal manera que "...el
Fstado no es una mera concepcién de la mente humana, no es un
simple ideal del pensamiento del hombre ni s6lo un producto
de su actividad imaginativa. Denota un ente positivo, cuyo
concepto debe elaborase por 1la observacién reflexiva y
analftica de esa realidad donde se encuentra su ser y de la
que deriva su concepto".(1). Bajo este contexto el Estado no
es s6lo territorio ni poblacién, tampoco su concepto debe
contraerse al poder o sdlo al orden juridico. Asi, "...como
totalidad el Estado se integra con partes interrelacionadas
real y ldégicamente, de lo que se deduce que su concepto debe
ger resultado sintélico de la aprehensién y andlisis conjunto
de todos ellos". (2).

También se ha planteado el problema de si el Bstado ha
existido siempre o es un fepdémeno histérico, que aparece en
ciexto momento de la evolucién de la humanidad. Al respecto
dos son las teorias que explican su origen; la primera, de
tipo histdérico, como 1lo establece "...ya Hegel, con su
traduccidn del espiritu a lo histérico, habia sostenido que
la existencia histdrica del hombre es su f(nica verdadera
realidad".(3) Esta representacién légica la hace Federico
Engels en su obra "El origen de l1la familia, la propiedad
privada y el Estado", donde el hombre pasa de una comunidad



primitiva, gq un salvajismo a wuna barbarie y finalwente a
una época civil. L

para explicar al Estado como producto histdrico-social del
honbre, fueron Maguiavelo, Bacon, Bodino y Montesquieu
gquienes comienzan a escribir y relacionar al Estado con un
desarrollo social, un poder politico y una ubicacién
Lerritorial determinada. La Revolucidén Francesa da pauta para
reforzar esta explicacidn, y de nuevo la cuestién principal
es la soberania del dominado o del dominador. Se retoma la
filosofia politica de Hegel, y su metafisica idealista,
ejercicio que influencia su maxima "todo lo racional es real
y Lodo lo real es racional"; aceptada por el nacionalismo y
marxismo.(4).

La segunda, es una concepcidn hipotética, como lo establecen
los iusnaturalistas, donde suponen una etapa prepolitica del
hombte, que vive en un Estado de naturaleza, pero en
determinado momento decide pasar a ser parte de una sociedad
civil o politica, los argumentos gque dan los autores que
escribieron al respecto son por ejemplo los siguientes; para
‘Thomas llobbes el Estado de naturaleza es de guerra, donde los
howbres luchan unos contra otros para establecer 1la
superioridad fisica, por lo cual el hombre decide pasar a una
sociedad civil donde pueda tener una seguridad fisica.

Por otro lado, Jonh Locke establece que este tipo de Estado
es de felicidad, pero los hombres deciden establecer una
sociedad civil para proteger su propiedad privada o bienes
con los que cuentan. Sin embargo, el error del iusnaturalismo
fue "...counsiderar al homo politicus creador del Estado como
un ser abstracto que obra de modo absolutamente 1libre,
independientemente de todas las condiciones concretas de
naturaleza y cultura, de la geografia, familia, nacidén, clase
y tradiciém." (5).

Es un largo proceso el que ha llevado a través de la historia
el paso de un concepto genérico a uno de especie sobre el
Estado, muestra de ello es precisamente la "polis" griega o
la "civiltas" romana que aludia al conjunto de instituciones
politicas de Roma. Otra prueba la constituye el hecho de que
a finales del siglo XVI, Jean Bedin intitulara su tratado
politico De la Republique, dedicada a todas las formas de
Estado y no s6lo a las repiblicas; o que en el siglo XVII
liobbes usara preponderantemente los términos "civitas" en las
obras latinas y '"commonwelth" en la obras inglesas en todas
las acepciones en las que hoy se usa Estado. (6).



8in embargo, es indiscutible que el uso de la palabra Estado
se impuso por la difusién y el prestlglo de El1 Principe de
Maquiavelo, que como se sabe comienza asi: "Todos los
Estados, todas las dominaciones que ejercieron o ejercen
imperio sobre los hombres, fueron y son reptiblicas o
principados”. (7). Esto no es prueba de que Maguiavelo
introdujera 1la palabra Estado, minuciosas investigaciones
sobre su uso en el lenguaJe de los siglos XV y XVI, muestran
que el paso del significado comin del término "status" de
"situacién" a "Epstado", en el sentido moderno de la palabra,
ya se habia dado mediante el aislamiento del primer término
en la expresion clasica "status republicae'. El mismo
HEQULEVEIO no hubiera podldo escribir tal frase precisamente
al comienzo de la obra si la palabra en cuestidn no hubiese
sido ya de uso corriente.(8).

Entrande al campo de la definicién, empezaremos por una
clésica, por su aultor, y que interpretamos como deontoldgica
por ver al Estadn como debiera ser y por tanto como un ideal,
nos referimos a Aristéleles para quien el Estado, polis en su
época, es la ",..forma capaz de realizar la vida suficiente"
{9). continuando con las definiciones, presentamos las gue
consideramos ontolégicas y de un tipo legalista, como son las
dos siguientes; Kant define al FEstado como la "...unidén de
una multilud de hombres bajo leyes juridicas"; por su parte,
para Hauriou el f#slado es el "...régimen que adopta una
nacion mediante una centralizacién juridica y politica que
realiza por la accién de un poder politico y la idea de res
publica, como conjunto de medios que se ponen en comin para
realizar el bien comin", este ultimo entendido como cbjetivo
y finalidad especifica del Estado. (10).

Al respecto de tales definiciones, podenos decir que en la de
Kant se aprecia la identificacién del Estado con el orden
juridico; en este sentido nosotros pensamos que como conjunto
de normas positivas, no se crea sin una causa eficiente. Esta
causa necesariamente es un poder cuyc fin es establecer el
derecho, que es un producto cultural en cuya formacidn
interviene forzosa e inedudiblemente la inteligencia humana.
pPor tanto, si el Estado es el orden juridico, y si éste debe
reconocer una causa que es el poder, luego el Estado emana
del poder, el cual brota de un ente gue lo origina, que es la
comunidad humana.

La relacién causal expuesta engloba los tres elementos; de
tal manera, gque sl el Estado fuese s6lo un orden juridico,
poder y comunidad son ajenos a la esencia del Estado; en tal
sentido no puede haber Estado y derecho. Sobre la definicion
de Hauriou, no puede aceptarse que el Estado sea Gnicamente
un poder, como resultado de la diferencia entre gobernantes y
gobernados, ni tampoco el ordenamiento juridico, de tal
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manera que para hablar de eslos dos elementos es necesario
referirse al soporte generador de ellos: la sociedad.

En otro orden de ideas, Althusser, haciendo referencia a 1la
tradicién marxista, define al Estado comwo: "...la mdquina de
represién que permite a las clases dominantes asegurar su
dowminacién sobre la clase obrera para someterla al proceso de
extorsién de la plusvalia. El Estado es ante todo lo gue los
cldsicos del warxiswo han llamado el aparato de Estado".
(11). En esta concepcién se aprecia 1la identificacidén del
poder como elemento esencial del Estado, olvidande que detréds
de aquél estd el elemento gue lo genera y produce, cowo lo es
el pueblo, la nacidén, o al wenos un grupo, O una persona
dowinante que al desplegar el poder crea el derecho y lo
impone.

N wis de los aubtores anlkes mencionados, como se sabe son
muchos los eslbudiosos de la Ciencia politica que han hecho
referencia al Estado, entre ellos Antonio Gramsci para quién
el Estado es "...todo el complejo de actividades préacticas y
tedricas en las cuales la clase dirigente no s6lo justifica y
mantiene su dominio sino también logra obtener el consenso
activo de los gobernados".(12).

bDentro de los aubtores reconocidos ltambién figura Nicos
poulantzas, quien dice que "gEl Estado es en primer lugar, un
conjunto de cuya especificidad institucional estaria reducida
a su aspecto lormativo (reglas de conducta, leyes, etc.),
este conjunto presupondria un cierto sujeto emisor de esas
normas personificado por la voluntad de clase. Por otra
parte, el Eskado es, paralelamenkte considerado cowo un
iustrumento de violencia represiva que admiliria un cierto
acto de manipulacién y ejercicio de esta violencia que no
podia ser olro que la voluntad de la clase dominante". (13).

En cuanto a la definicién de Gramscl, apreciamos que el
elemento preponderante sigue siendo el poder, en tal sentido
identifica al Estado como un poder coercitivo directa o
subliminalmente. En cuanto a Nicos Poulantzas, empieza bien
su definicién, pero cuando reduce al Estado a su aspecto
normativo y habla de voluntad de clase y violencia hace 1la
identificaci6én del Estado con el ordenamiento juridico
producto de un poder; su relacidén causal es légica y ademds
toma en cuenta al elemento humano generador de ese poder; sin
embargo, el orden debiera ser elemento humano generador de un
podexr que se cristalice en un ordenamiento jurfidice, y no
como él pone en primer lugar al orden legal.



Respecto de las definiciones presentadas, de manera.general
hacen depender al Estado de un s6lo factor, ya sen el poder o
el orxdenamiento juridico olvidando la fuente de' éstos. [En
este seintido no pueden explicar por qué el Estado es sujeto
de derechos y obligaciones interior y exteriormente, esto
evidencia que el s6lo poder como actividad o el conjunto de
‘normas, no tienen esa capacidad. Pues un "poder" no puede
contratar, obligarse, o adquirir derechos; solo pueden
realizar tales atribuciones las personas fisicas y morales.
Por lo tanto, identificar al Estado como un poder o un
ordenamiento jurfdico significaria quitarle la personalidad
legal y la capacidad que ésta implica; en tal contexto los
tratados internacionales no existirifan por falta de sujeto
contratante.

De acuerdo con el parrafo anterior, donde se toman en cuenta
diferentes elementos esenciales del Estado y la conjugacidn
de ellos come nota importante en la realidad, presentamos a
continuacién la definicién de Jorge Sanchez Nzcona, para
quien "...es una institucién que tiene limites Dbien
determinados en tiempo y espacio; que siendo un produclo
histérico del desarrolleo econdmico, politico y cultural de la
sociedad humana aparece en un momento preciso en una
delimitacién geogrdfica. Aungue el Estado no es ni meramente
su territorio, ni sdlo la poblacién, ni el gobierno por si
s6lo o el conjunto de normas; es la conjugacién peculiar de
estos elementos en un espacio y tiempo precisos". (14).
Dentro de esta definicidn se aprecia la convergencia de los
elementos formativos del Estado como son: territorio,
poblacién y orden juridico fundamental; y de los elementos
posteriores del BEstado como son: el poder publico y el
gobierno,

Para terminar este apartado, diremos gque existen diversas
perspectivas de donde abordar el concepto de Estado, tanto
gue su estudio es objeto esencial de diversas ramas de la
ciencias sociales, como son: la Teorfa del Estado, Teorfia de
la constitucién, Derecho constitucional, Derecho piblico,
Derecho polftico y cCiencia Polfitica. De manera general son
dos las perspectivas desde donde concebir al Estado y tratar
de entenderlo; la primera, que podriamos llamar materialista,
donde el Estado adquiere coucrecién con los elementos
generales y distintivos de territorio, poblacién y gobierno;
y la otra es entender al Estado y explicarlo como una idea,
como algo que debiera ser.

Bajo este contexto, nos inclinamos por combinar la
perspectiva material e ideal basédndonos en la definicién de
Jorge Sanchez hzcona, antes referida, donde los elementos
materiales estén presentes y explican al Bstado como 1la
conjugacién de la mejor manera para obtener un Estado en
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busca de un ideal de su sociedad; en tal sentido aprovecha
los elementos materiales para lograr ser como su sociedad lo
demanda. Eska relacién de lo material con lo ideal, es una
necesidad actual que justifica al Estado reformarse en la
conjugacidn de sus elementos, buscande siempre el ideal de
Estado adecitado a las circunstancias prevalecientes en el
momento actual.

1.1,1, ELEMENTOS DEL ESTADO.
1.1.1.1. POBLACION.

besde un punto de vista general 1la poblacidén es un
conglomerado humano asentado en un territorio determinado; en
un concepto cuantitativo, Andrés Serra Rojas dice que "...es
el total de los seres humanos que viven en el territorio de
un Estado". (15). Como conjunto unitario, la poblacién es el
elemento humano del Estado; el conjunto de sujetos
desbinatarios del poder piblico. Desde ésta perspectiva
pudiera pensarse que los gobernantes son los que se arrogan
el poder del FEstado y que por tankto no son destinatarios de
ese poder piblico; sin embargo, parte de ese poder del
gobernate se ha cristalizado en un orden juridico que encausa
a aguél, y en Lal sentido no pueden sustraerse a ser centro
de imputacién juridica. A lo tnico que podria aludirse,
pensamos, es al principio de igualdad aristotélica: trato
igual a los iguales y desigual a los desiguales.

Intentando diferenciar entre poblacién y nacién o pueblo,
estos Gltimos como equivalentes en la socioclogia; aungue ya
Herman Heller en su "Teoria del Estado" diferenciara a 1la
naclén por su caracteristica de una voluntad politica
unitaria frente al pueblo despolitizado(16). Pensawmos que la
nacién o el pueblo son las comunidades humanas gque presentan
una unidad cultural, comparten idioma, religidn, costumbres;
una herencia comin gue se trasmite de una generacién a otra e
interactuan en relaciones socialmente estructuradas.

BEn este sentido, pensamos que la nacién o pueblo es un grupo
mayoritario de la poblacidn, la cual comprenderd ademds a
grupos minoritarios de extranacionales, los cuales no
participaron en la formacién del Estado; no como causa
originaria de éste. En tal contexto somos contrarios a lo que
postula Herman Heller cuando dice que "...la unidad estatal
cultivé y cred la unidad natural del pueblo y de la
nacién"(17), ya que el Estado es producto de la cultura y del
derecho, y dado que en estos interviene la voluntad humana,



es imposible que la entidad estatal aparezca primerc, es
efect.o ¥y no causa.

I"l Estado didé unidad polftica y juridica a las comuidades
nacionales, pero no es anterlor a ellas. Asi, cuando Heller
dice que el Estado “...es una unidad orgdnica de accién y
decisién”, se olvida que el Estado se hizo para el hombre y
no el hombre para el Estado, o como dice Jacques Maritain:
'El Estado no es la encarnacidn suprema de la idea como crela
Hegel, ni tampoco una especie de superhombre colective. Es un
organismo facultado para utilizar el poder y la coercién,
integrado por especialistas y expertos en oxdenamiento y
bienestar plblicos, es ur instrumemto al servicio del hombre.

Poner al hombre al servicio de ese instrumento es perversién
politica". {18).

AL, desde un punto de visla cansal la nacién es factor
creabive del Estado; desde el punto de vista de las causas
finales o teleleolégicas, la nacidn es el elemento en
beneficio del cual realiza sus fines el estado; y desde el
punto de vista juridico, la nacidn es parte del ambito humano

en que ejercita su poder el Bstado, encausado por un
ordenamiento legal.

Malizando la poblacién como elemento del Estado mexicano,
pensamos que estd formada por dos grupos: el mayoritario que
serian los nacionales y el minoritario integrado por
extranacionales. Bajo este contexto es necesario aludir a la
nacionalidad, la cual en estrictu seusu seria la que tienen
los sujetos o individuos pertenecientes a la nacién como
grupo mayoritario de la poblacidn del Estado; sin embargo, en
lato sensu es el vinculo jurfdico-politico que une a un
individuo con un determinado Estado.

En esta interpretacidn amplia de la nacionalidad cabe decir
que se alude m&s bien a un concepto, no tan arraigado, gque
serfa la estatalidad; lo cual conduce ldgicamente a hablar de
la relacién del individuo que soporta el poder piblico de su
Estado; es decir, la nacionalidad constituye un concepto
socioldégico y la estatalidad uno juridico-politico, el cual
corresponde a la realidad que se pretende adjetivar. Pero
siguiendo con el contexto ampliade de naclonalidad tenemos
que aceptar que los nacionales de un Estado pueden pertenecer
o diversas naciones o comunidades.

Ya gue la naciopalidad se establece por el derecho de un
Estado a través de su constitucidén, vreputando a los
individuos nacionales o extranjeros, buscando con ello
integrar el cuerpe politico del Estado; diremos que el
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adjetivo nacional. o _extranjero  significa componer’ o no,
respectivamente, - .ese . cuerpo - politico.. La -constitucitn
mexicana consagra tres crilterios para reputarla: - .- -

1.-El principio del "jus sanguinis". Art. 30 M\ Frac. II, los
que nazcan en el extranjero de padres mexicanos, de padre
niexicano o de madre mexicana.

2.-El principio de "jus soli"., Art. 30 A Frac. I, los que
nazcan en territorio de la Repilblica, sea cualfuere la
nacionalidad de sus padres.

Art. 30 A Frac. III, los que nazcan abordo de embarcaciones o
aeronaves, sean de guerra o mercantes.

3.~El principio del "jus domicilli". Art. 30 B Frac. I, los
mexicanos que obtengan de 1la Secretaria de Relaciones
Exteriores carta de naturalizacidn.

Art. 30 B Frac, II, la mujer o el varén extranjeros que
conbraigan matrimonio con varén o mujer mexicanos y tengan o
establezcan su domicilio dentro del territorio nacional.

Bajo el concepto de la nacionalidad, como wvinculo juridico-
politico del individuo con un Estado determinado, queda
abietla la posibilidad de optar por cualquiera otra; pudiendo
perderla por causas sefialadas en el propio ordenamiento
juridico y diferentes a la adquisicién de otras, enltonces
hablariamos de una persona apdlrida; aunque Aristételes vya
habia dicho que s6lo los dioses o las bestias pueden existir
fuera de la polis; en tal sentido reafirma lo que deciamos
del concepto sociolégico frente al concepto juridico-politico
de la nacionalidad; y entonces el sujeto apétrido es un
sujeto sin estatalidad, pero sigue teniendo wnacionalidad
desde el punto de vista sociolégico.

Aeerca de la poblacion integrada por dos grupos: nacional y
exltranjera, queremos aclarar que como Lérminos sccioldgicos
difieren de la significaci6én juridico-politica, pues en
nuestra constitucién, los nacionales son por nacimiento o
naturalizacion; a estos naturalizados hace referencia el
concepto socioldégico de extranacionales, como grupo ajeno a
las costumbres y tradiciones de un pueblo original; y no a
los jurfdica y politicamente desvinculados del Estado
nexicano,

‘La aclaracién anterior es importante ya que nuestro propio
ordenamiento juridico fundamental establece limitaciones a
los extranjeros; por ejemplo no pueden participar en los
asuntos politicos del pais (Art. 33); no pueden pertenecer a
las fuerzas armadas (Art. 32); no pueden tener el dominio de
tierras y aguas (Art. 27)., DAunque lo anterior es
completamente obvio, pues no son realmente parte de la
poblacién, no dejan de someterse al poder pfiblico del Estado
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a - través de ordenamientos secundarios, y aqui cabria 1la
minima confusién sl se define a la poblacién como el elewmento
humano sobre el que el Estade ejerce el poder piiblico; pero
ademds, cuantitativamente son poblacién, aunque juridicamente
no sou nexicanos.

1.1.1.2. TERRITORIO.

El territorio es la porcidn de la superficie terrestre
que pertenece a una nacidén; su extensién comprende un orden
geogrédfico (clima, vegetacién y relieve) y humano (poblacidn,
economia, adwinistracién), los cuales se delimitan por una
divisién politica que contempla la jurisdiccién de un Estado.
En términos del Derecho Internacional, el territorio es el
elemento fundamental del Estado, que constituye con su
poblacién la base de su existencia, el cual se explica como
la extensidn de un pafis habitado por un nfimero de personas,
sometido a la misma soberania y separado de los demds paises
por limites o fronteras.

En cuanto a la composicién y dimensién del &rea territorial,
exisle el acuerdo general de que comprende todas las
superficies terrestres, incluyendo las del subsuelo; las
aguas (rios y lagos) y el espacio aéreo sobre la Lierra y el
mar. ror olro lado, algunos aulores Lambién exlienden el
conceplo de territorio estatal hasta el punto de comprender
lugares situados fuera de él, pero que estdn dentro de su

jurisdiccidén; como son: ewbarcaciones en alta mar, las
aerotaves en vuelo y los locales de los representantes
diplomiticos en el exbranjero sobre la base del

reconocimiento de su extraterrilorialidad.

En la actualidad, varios autores han defendido la teorfa del
territorio, como el 4rea de la jurisdiceién estatal,
formulada a principios de este sigle, principalmente por la
Escuela de Viena, en especial representada por Kelsen, que
determiné: "El territorio de un Estado es una expresion
figurada que designa cierta calidad del derecho nacional -su
esfera lerritorial de validez- no una relacién entre los
individuos dentro del derecho. El territorio de un Estado no
es una cosa; en especial no es la tierra ni un pedazo de
tierra; es un &rea determinada por el derecho internacionall.

(19).

De tal manera que el territorio no se limita a la acepcidn
fisica como elemento del Estado, como asiento permanente de
la poblacién; es factor de influencia sobre el elemento
humane que en el reside, modeldndolo de muy variada manera.
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Permite la 'inl:egracién de los individuos a través de diversas
circunstancias como el clima, la naturaleza del suelo, los
accidentes geogrdficos, los recursos econémicos y naturales.

Como elemento del fstado, es el espacio dentro del cual se
ejerce el poder estatal. En este sentido significa "...un
cuadro de competencia y un medio de accion". (20) Es decir,
como esfera competencial del Estado delimita espacialmente la
independencia de éste frente a otros Bstados, es el suelo
dentro del cual los gobernantes ejercen sus funuciones, es el
ammbiente fisico de vigencia de las leyes y de dewmarcacién de
su aplicabilidad fuera del cual carecen de eficiencia
normativa. Como medio de accién del Estado, el territorio es
un "...instrumento del poder", puesto que Yguien tiene el
suelo tiene al habitante”, siendo "mds f&acil, vigilar y
constrefiir a los individuos si se les puede asegurar por
medio del territorio en el que viven". (21)}.

Bl Estado tiene el dimperium pero no el dominium del
Lerritorio; es decir, el Estade no es el duefio o propietario
del espacio territorial, no ejerce un derecho real como
equivaldria a la propiedad en el derecho civil; a lo mas que
se llega, es a aceptar que es un derecho real institucional;
como lo califica Georges Burdeauw, cuando dice: "E1 Estado
procede de la asignacion de un suelo a un pueblo, la
lustituclon estatal no tiene porque despreciar este medio que
le es propio para realizar la idea de derecho que ella
encarna. En este sentido existe incontestablemente entre la
tierra y el poder un nexo institucional".

"Sin embargo, sobre uu bilen material este vinculo no debe
confundirse con el que sa traduce la propiedad porque sirve a
intereses bien diferentes en cuanto a su naturaleza y a su
aextensién. Bs, pues, un derecho real de naturaleza particular
cuyo contenido se delermina por la exigencia del servicio de
la institucién". (22). Independientemente de que se vea al
territorio como elemento del ser juridico-politico del Estado
o como condicién de existeuncia; lo gue si es cierto es que no
hay Estado sin territorio ya que ".,.el verbo ‘stare’ implica
el presupuesto de una cede fija y determinada". (23)

Todos los bienes que se hallen en el territorio o gue natural
y fisicamente lo compongan son susceptibles del imperium del
Estado. Pero, vale aclarar que ese luperium se ejerce sobre
los bienes come elementos gue integran el patrimonio, el cual
se forma por todos los bienes que el orden juridico
fundamental imputa en dowinio al Estado, y que necesariamente
son distintos de los gque componen la esfera juridico-
econdémica de los sujetos fisicos o morales, individuales o
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colectivos, privados o sociales, que existen dentro del
territorio estatal.

Analizando el territorio como elemento del Estado mexicano,
cabe decir que de inicio se presepta upa pequefia confusién,
pues cabe preguntarse si siendo una federacidn existe un
territorio unitario o la suma de los territorios
pertenecientes a cada entidad federativa; sin embargo, bajo
la definicién de territorio como elemento geografico del
Estado, es espacio terrestre, aéreo y maritimo dentro del
cual la entidad estatal ejerce su poder a través de sus
funciones legyislativa, ejecutiva y judicial por conducto de
sus respectivas autoridades u érganos.

La estructura federativa crea dos esferas, federal y estatal,
dounde deseuwpefian las funciones antes referidas. Asi, "Estas
esferas no se demarcan territorialmente sino por la materia
en relacidén con la cual las mismas funciones se ejercitan".
(24). De tal suerte gue la constitucién mexicana determina
las materias sobre que las autoridades de 1la Federacién
legislaran o ejerceran actividades administrativas vy
jurisdiccionales o legislativas (Art. 124); asi deuntro del
Lerritorio de una entidad federativa existen dos &mbitos
competencinles, el [ederal y el local.

En el caso mexicano, nuestra constibucidn (Art. 42 y 43),
delimila el bterritorio nacional. En su articulo 42 presenta
un apego a la Lteorfa sobre el contenido del territorio, ya
que engloba el territorio continental, espacio aéreo y
maritimo; en su artfculo 43 enuncia las 31 eiatidades
federaltivas y el Dislrito Federal, aludidas por el articulo
precedenle como "partes de la Federacién.

1.1.1.3. GOBIERNO.

Para analizar al gobierno, como elemento posterior del
Estado, es necesario aludir a las formas de gobierno. Existen
diversas clasificaciones, pero grandes pensadores como
Rousseau, Platon y Aristdteles coinciden en hablar de tres
formas fundamentales: monarquia, aristocracia y repiblica;
Aristételes dice que estas tres formas puras derivan en
tiranfa, oligarquia y demagogia u oclocracia respectivamente,
refiriéndose a ellas como formas impuras de gobierno.

gin embargo, bajo la definicién de gobierno que contempla
érganos y funciones como elementos caracteristicos, se pueden
diferenciar la repiblica y la monarqufa como formas orgdnicas
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de gobierno; la democracia, arvistocracia y autocracia como
formas funcionales preponderantmnente. Dentro de este
contexto creenos necesario diferenciar gobierno y Estado; el
prunero es el conjunto de Srganos del Estado que ejercen las
fuuciones en que se desarrolla el poder piblico que a la
entidad estatal pertenece, Y que en su acepcidn dindmica se
presenta en las propias fuociones traducidas en una
diversidad de actos de autoridad. El GEstado es una
institucidén publica dotada de personalidad juridica, es una
entidad de derecho.

"El gobierno es cosa esencialmente distinta del Bstado, ya se
considere aqguél como funcién -de ordenar, de mantener un
régimen, de gobernar, en suma-~, ya se le defina como conjunto
de 6rganos; una estructura: el gobierno es algo del Estado y
para el BEstado, pero no es el Estado. Tiene el gobierno dos
acepciones: o se definen como gobierno las funciones
diferenciadas y especificas del Estado -~y serd aquél el
Estado en la velacién especifica de su actividad funcional-,
o bien se aplica el Ltérmino gobierno a la estructura
institucional especializada, mediante la cual el Estado hace
efectivas sus funciones especificas". (25).

tas formas de goblerno iundican cdmo se ejerce el gobierno de
un fgtado y en quién se deposita su ejercicio. Gobiezno,
entonces, es el conjunte de drganos del Estado y las
funciones en gue se desarrolla el poder piblico. Esto lo
reafirma §. V. Linares Quintana cuando dice que: "El vocablo
gobierno indica la accién y el efecto de mandar con
autoridad, ordenar, dirigir y vregir, (es el aspecto
funcional); el gobierno es un sistema orgdnico, creado,
afirmacdo y desenvolviendo el orden juridico, {es el aspecto
orgénico)". (26).

En el Art. 40 de nuestra Carta Magna se enuncia la forma de
gobierno de nuestro pals con las palabras siguientes: "Es
voluntad del pueblo mexicano constituirse en una Repiblica
Representativa, Democrética, Federal...". Es pertinente decir
que doctrinariamente en la forma de gobierno 1llamada
Repiblica el depositario del poder piblico es el elegido
periddicamente por los ciudadanos; es decir, en un periodo
determinado es sustituido pox oktro, que necesariamente saldré
de la voluntad expresa del pueblo a través del voto
mayoritario que vesulte de las elecciones correspondientes;
aqui es donde se hace presente la democracia, ya que el poder
reside en la mayoria y el gobierno deberd ser ejercido en
beneficio del pueblo.

Viene al caso aludir al sufragio como medio de expresidén de
la voluntad politica del pueblo mexicano; pero mas
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espem[icamente al sufragio universal, el cual concede la
intervencién en la funcién electoral a todos los nacionales
juridicamente, ba_;o la Unica limitante de haber alcanzado la
mayotfa ce edad, sin luwporlLar raza, sexo, inskruccidn, credo,
y con la dtnlca excepcién de quien se encuentre sin la
capacidad legal (senlenciado, procesado).

En nuestra constitucién el sufragio o volto es una obligacién

un derecho a la vez; asi en el Art. 35 Frac. II, se
presenta la prerrogativa o derecho de "Votar en las
elecciones populares'" y en el Art. 36 Frac. III, se presenta
cono obllgacmn el "votar en las elecciones populares en el
distrito electoral que le corresponde". Aludido el sufragio,
se hacen Iindispensable su condicién para llevarlo a la
concrecidn, la ciudadania. En este aspecto, el Art. 34 de
nuestro ordenamiento fundamental plantea come requisitos para
ser imputada los siguientes: la calidad de mexicano, haber
cunplido 18 afios y tener un modo honesto de vivir.

Por dltimo, la alusi6én de Maquiavelo a la combinacién de
formas de gobierno para mantener el poder y la eslabilidad
politica, se ha cumplido en México por lo nmenos desde la
creacién del Partido Nacional Revolucionario (1929) hasta hoy
(1994). Y es que la constiltucién de 1917 en su art. 40, ya
aludido, presenta la combinacién de las formas de gobierno
Reptiblica y democracia; aunque valdrfa aclarar que Maquiavelo
se referia a las formas clédsicas.

Bajo el contexto anterior, se plantea, como elemento de la
forma de gobierho denocrético, la divisién de poderes,
precisamente para evitar los excesos del poder; respecto a
este punto es célebre la teorfa de la divisién de poderes que
creé Montesquieu en "Bl espiritu de la leyes"; en la
mencionada obra nos dice: "Para que no pueda abusarse del
poder es preciso que, por disposicién misma de las cosas, el
poder detenga al poder". (27).

sin embargo, no todos los autores estén de acuerdo con la
divisién de poderes ya gque segin Ignacio Pichardo Pagaza
w,,.la rigida y mecanica separacién de los O6rganos que
realizan las funciones del Estado, apesar de estar
consagradas a un texto legal, no permilen operar al Estado".
(28). En este punto es necesario decir gque el propio
Montesquieu habla que los tres poderes -Ejecutivo,
Legislativo y Judicial- deben, y estédn obligados por 1las
circunstancias, marchar de acuerdo. (29).

Independientemente de la discutibilidad sobre la divisién de
poderes, en el caso de México, en nuestra Constitucidén en su
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Art. 49, consagra la divisién de poderes cuando dice: "El
supreno poder de la Federacién se divide, para su ejercicio,
el Legislativo; - Ejecubivo y Judicial®. También habla de la
imposibilidad ‘de reunién de dos poderes o més en una persona.

1.1.1.3.1. PODER LEGISLATIVO,

Dentro de este apartado corresponde aclarar algunos
puntos; ptimero, el poder legislativo es uno y en tal sentido
no se puede hablar de poder legislativo federal y poder
legislativo 1local, al respecto lo que corresponde es
referirse al é6rgano 1legislativo federal y al ©6rgano
legislativo local o estatal. Segundo, la ley para ser tal
necesita reunir ciertas caracteristicas, gque doctrinariamente
son las siguientes: la abstracecién, 1la generalidad y 1la
imperatividad; en este sentido no s86le los 6rganos
legislativos emiten leyes, también algunos actos emanados del
Presidente de la Repiblica (30) o de los gobernadores towaran
el cardcter de ley, siempre que reunan las caracleristicas
antes sefialadas.

Asi, "...enm la funcién legislativa, el FEstado establece
norias generales, abstractas; en la jurisdiccién y en la
administracién, despliega una actividad individualizada,
resuelve directamente tareas concretas,..”, {31).
Centrdandonos en la funcién legislativa, en el caso de México
se puede hablar de congreso local o federal, como érgano de
produceién de las leyes que harin posible la convivencia
deutro de un Estado. De manera especifica, el Congreso de la
unlén elaborard leyes que regirdn en toda la Replblica; el
congreso local, por su parte, elaborard leyes que regirédn
dentro de su territorio; bajo este sentido estamos hablando
de las dos esferas de competencia y que en la constitucién se
contemplan las respectivas atribuciones.

A pesar de lo anterior, centraremos nuestra alencién en el
6rgano legislaLivo sobre el que se deposita la competencia
federal: el Congreso de la Unidn, el cual se divide en Cémara
de Seradores y Camara de Diputados, La primera estd integrada
por 500 individuos, 300 de los cuales son elegidos bajo el
principio de votacién mayoritaria (mediante el sistema de
distritos electorales uninominales); los 200 restantes se
eligen bajo el principio de representacién proporcional.
{Art. $2). La Cémara de Senadores se integra por 64 personas,
dos por cada entidad federativa y dos por el Distrito
Federal, que serdn elegidos de manera directa.
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Mmabas cdmaras Lienen dos periodos ordinarios de sesiones al
afio; ademds de que pueden tener las sesiones extraordinarias
cque sean necesarias. Existen facultades exclusivas para cada
una de las cénaras; las de la Cémara de Diputados eslén
contempladas en el Arkt. 74 constitucional y las de la de
Senadores en el Art. 76 del mismo ordenamiento juridico.
Ndemds, en el Art., 73 de nuestro ordenamiento primario se
establecen las facultades concurrentes, que corresponden a
ambas camaras.

Dentro del Congreso de la Unién se encuentra la Comisién
Permanente, qQue es un Grgano supletorio del Congreso en los
casos en gue se encuentre en receso. Bsta comision tiene
establecidas sus propias facultades en el Art. 79
constitucional y se integra por 19 diputados y 18 senadores,
nombrados por sus cdmaras al final de los periodos de
sesiones ordinarias. Conviene precisar que los diputados y
senadores son representantes de la nacién y serdn elegidos
los primeros cada tres afios, y los segundos cada seis;
aclarando que la Camara de Senadores se renueva la mitad cada

tres afios, como una forma de dar continuidad a la funeién
legislativa.

1.1.1.3.2. PODER EJECUTIVO.

Bajo la gene].alldad de que el pnder piblico es uno y por
tanto indivisible, lo unico que si es divisible son las
funciones, hablaremos de la funcién ejecutiva del Estado;
ésta, al igual que la legislﬂtiva se manifiesta a través de
diversos actos de autoridad, generalmente de indole
administrativa; presentan las nolas precisamente contrarias a
las de la ley, son actos concretos particularizados e
individualizados. Lo coticrelo Jmplica que el acto e)ecutlvo
se limita, se dicte o se realice para uno o varios casos
numéricamente determninades, denotando con ello la
particularidad e individualidad; es declir, este tipo de actos
s6lo opera en tales casos, situaciones o sujetos, &in
extenderse mis alld del &mbito concreto en relacién con el
cual se laya producido.

Dtro punto interesante del ©rgano ejecutivo es gque su

actuacion es  permanente dentro de una estructura
sistematizada de relaciones jerdrquicas; es decir, aunque las
funciones legislativa o judicial realicen actos

administrativos o ejecutivos, éstos se presentan de manera
aislada; esto es lo que diferencia la funcién propiamente
ejecutiva: la continvidad y permanencia de 1los actos
ejecutivos. De Lal manera gque viendo las cosas de manera
inversa, la funcién ejecutiva puede realizar actos
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legislativos y judiciales, pero éstos serdn aislados ya gque
de manera sistemdbtica e8lo los realiza el correspondiente
Grgano; en tal sentido no puede hablarse de una preeminencia
de upa funcidn sobre otra sino, como dice Montesquieu, de una
warcha de acuerdo.

Desde el punto de vista orgdnico la funcién administrativa se
ha concebido como el conjunto de 6érganos estatales en que
ésta se deposita. De aqui que jerdrquicamente sea encabezada
por un Presidente (sistema presidencial) o por un Cuerpo
Colegiado llawado Gabinete (sistema parlamentario), que a su
vez es presidido por un primer ministro. Dentro de este
Glbimo sistema de la funcidn ejecutiva, no es propiamente el
Parlamento quien la ejerce, de éste sale el cuerpo Colegiado
(Gabinete) que la desempefiard de manera préctica.

Karl Loewenstein apunta como caracteristicag del
parlamentarismo las siguientes: a) identidad personal entre
los wiembros del gabinete y los del parlamento; b) el
goblierno, encomendado al gabinete, est4 fusionado con el
parlamento y forma parte integral de éste; c) el gabinete
estd presidido por un jefe llamado primer ministro, que al
mismo tiewpo es jefe del parlamento y lider del partido gue
en aquél dowine; d) la subsistencia de un gabinete
deterninado y su acktuacidén gubernativa dependen del respaldo
~-voto de confianza- de la mayorfa parlamentaria y, a la
inversa, la renuncia de los funcionarios dque lo componen de
la falta de apoye -voto de censura- por parte de dicha
mayoria; e) control reciproco entre el gabinete y el
parlamento, en el sentido que la divisién de aquél puede
provocar la disolucién de éste o una integracidén de dicho
cuerpo legislativo. (32).

Aungue el autor citado habla de una colaboracidn de poderes
al referirse a la funcidn ejecutiva realizada por el gabinete
{33) y la legislativa por el parlamento (34); es wés bien una
concentracidn de funciones en un drganc, dado que el gabinete
es parte del parlamento. Ademds del gabinete, en el sistema
parlamentario, existe el Presidente o el Rey quien no ejerce
el goblerno del Estado sino que lo representa interior e
internacionalwente, ésto sin perjuicio de su intervencitn en
casos aunormales para evitar alguna crisis politica,
principalmente a través de la disolucién del parlamento.
35).

(35

En cuanto al sistema presidencial, hace radicar tal funcién
piblica en un individuo 1llamado Presidente; de manera
general, los elementos caracteristicos son los siguientes
(36}):
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1.-E) titular del organo del Estado en quien se deposita la
funcién ejecutiva funda su investidura, al igual que la del
parlamento, en la voluntad popular.

2.-Ml conferir al Presidente la funcidén administrativa, se le
confiere la facultad de nombrar a sus colaboradores
immediatos, y dado que é1 es el personalmente responsable
ante la nacidén, sus colaboradores lo serdn frente a este
funcionario. De aqui que la responsabilidad presidencial sea
motivo para la facultad de nominacién y remocidén de los
funcionarios supeditados a dicha persona.

3.-M diferencia de los ministros en el régimen parlamentario,
el Presidente tiene a los Secretarios de fstado, los cuales
no guardan una relacién juridico-politica directa con el
Congreso de la Unidn, como sucede en el parlamentarisimo; ya
gue el Presidente es el Gnico responsable.

1.-No existe un consejo de ministros que se parezca al
gabinete del régiwen parlamentario, no en cuanto a posicidn,
situacién y compelencia.

5.~-El Presidente es jefe del ejeculivo y del Estado.

6.~E) ejecukivo se diferencia del legislativo y judicial, por
las razones presentadas al referirnos a la concentracidn de
funciones en el sistema parlamentario.

7.~En el sistema presidencial no convergen mds de un partido
en la funcion ejecutiva, lo que si sucede en el parlamentario
{(bipartidismo).

8.-hungue, como es légico, en el sistema presidencial
predomina el ejecutivo no debe olvidarse que las funciones
legislativa y judicial se sustraen a tal predominio; por lo
menos juridica y doctrinalmente.

En el caso particular de nuestro pais, el capitulo III del
ordenamiento jurfdico fundamental aborda la cuestién del
Poder Ejecutivo. De ahi es posible ver que serd elegido
directamente por la voluntad popular wayoritaria (Art. 81);
se depositaxrd en un sélo individuo (Art. 80), quien podré
asignar y remover libremente a sus colaboradores inmediatos
1lamados Secretarios de Estado (Art. 89 Frac. II}; el
conjunto de facultades que le atribuye la constitucién 1lo
hace convertirse en el jefe de la hdministracién Piblica, en
el representante del Estado mexicano y el responsable directo
ante el pueblo.

Adends de las facultades otorgadas al ejecutivo en el Art. 89
constitucional, existen inmersas otras; ésto ha hecho que se
hable de un Supremo Poder Ejecutivo; sin embargo, viene al
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caso lo que dice Jorge del Vecchio: "La funcién ejecutiva del
Estado comprende muchas especies de actividades, por lo que
puede afirwarse que a la administracién le corresponde toda
la” actividad estatal, con excepcién de 1la legislacidén y
jurisdiceidn"”, pero agqrega, “la funcién administrativa debe
desenvolverse en todos los casos con subordinacion a las
teyes®. (37).

1.,2.1.3.3, PODER JUDICIAL.

Como se ha venido insistiendo en pdrrafos anteriores, el
poder piblico es uno e indivisible, por esto no es factible
hablar de Poder Judicial sino de funcién judicial del Estado;
ademds no se puede, como se ha pretendido Lambién, hablar de
Poder Judicial de la Federacién, ya que la funcién es 1la
wisma sea local o federal; y menos se puede hablar de una
divisidén de poder el cual uanicamente reside en el pueblo.
Dajo este marco se evita el cuestiopamiento de sus
limitaclones para considerarlo o no como un verdadero poder,
la pregunta debe ser si es o no una funcién, y en tal sentido
la respuesta tendrd que ser afirmwativa,

keta Funcidn judicial del Estado estd depositada en un érgano
del cual ewmanan ackos judicinles molivados por conflicltos,
controversias o cuestionamientos contenciosos que tendran
como finalidad resolver o dirimir las situaciones
conflicltivas concretas; estos actos son concretos,
particularizados e individualizados al igual gque los del
ejecutive; la diferencia estd en el objetivo del acto: las
sitvaciones conflictivas; es decir, el género préximo lo
constituye el acto particular, individual y concreto, pero la
diferencia especifica radica en el objeto, en estrictu sensu,
objeto de la litis.

Fn el caso particular de nuestro pais, el Capitulo Cuarlo de
la Constitucién establece el Poder Judicial. En el Art, 94
plantea gue dicho poder, en materia Federal, se deposita en
una Suprema Corte de Justicia, Yribunales de Circuito
(colegiados en materia de amparo y unitarios en materia de
apelacién), en los Juzgados de Distrito y en el Jurade
popular. Cabe mencionar que existe una doble funcién judicial
de los ‘'ribunales Federales, por un lado resolverdu las
controversias o litigios que se suciten en asuntos de interés
federal, aplicacidén de las leyes federales, conflictos entre
Estados y Lratados.

por olro lado, lLienen la funcién de control constitucional,
consistente en proteger el disfrute de las garantias
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individuales frente a los abusos de las autoridades mediante
el juicio de amparo directo e indirecto. Es interesante
destacar que orgdnicamente existen tribunales que no
pertenecen al "Poder Judicial' como son los Tribunales del
Yrabajo a los que alude el Art. 123 constitucional, y los
Lribunales de lo contencioso administrativo; sin ewmbargo,
desde el punto de vista fupcional realizan actos
jurlsdiccionales, lo que permite circunscribirlos dentro de
la funcién judicial.

De manera general las Lres funciones del Estado: Legislaliva,
Ejecutiva y Judicial pueden diferenciarse de 1la manera
siguiente: la primera, tieme como notas caracteristicas que
sus aclos son generales, abstractos e imperativos; la segunda
presenta en sus actos, las caraclerfisticas de particularidad,
concrecién e individualidad; y la tercera, se caracteriza por
contener actos concretos, particulares e individuales, pero
que son producidos por conflictos y cuyo fin serd
resolverlos. Estas funciones no son aisladas, por el
contrario deben presentar y prestarse una gran colaboracidn
para realizar los fines del Estado, sin generalizar la
funci6én de un drgano por realizar actos caracteristicos de
otros; es decir, que un drgano puede tener actos de una
funcién distinta, pero sin ser materia sistemdlica de dicho
érgano.,

1.1.2. LA REFORMA DEL ESTADO.

llablar de BEstado es bastante complicado, lo es mds si
lablamos de "Reforma del Estado". Esta reforma reafirma lo
gue en principio se planted, de una realidad cambiante y por
tanto concepciones diferentes. Actualmente abarca tanto a los
paises desarrollados como a los subdesarrollados, que van
desde las economias centralmente planificadas (antigua URSS),
como ex-mixtas (México), Hs necesario aclarar dque esle
apartado se funda en el cambio que se dio en la URSS y que
produjo reforma del territorio, de la poblacién y del
gobierno; en este contexto es donde se puede hablar de
reforma del Estado.

Al parecer todo comienza en los afios setenta, como resultado
de la decadencia del Estado de bienestar. Frente a la
necesidad del cambio se opta por retomar el 1liberalismo
basado en dos ideas: como teoria econdmica es partidario de
la economia de mercado, como Lteoria politica es simpatizante
del BEstado que goblierne lo menos posible, o como se dice hoy,
del Estado minimo. Este creciente interés por el pensamiento
liberal tiene dos caras: una es la reivindicacién de la
economia de mercado contra el Estado intervencionista, 1la
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otra, la reivindicacidn de los derechos humanos contra teda
forma nueva de auwtoritarismo. (38).

Bste liberalismo, adaptado a las nuevas circunstancias
mundiales, ha recibido un adjetivo que lo hace responder a
una nueva realidad, no se Lrata de volver al 1liberalismo
cldsico, sino de tomar lo bueno de elle sin dejar de lado
aspectos importantes que se han vuelto necesidad en 1la
moderna sociedad; de esta manera nace o se concibe el
Neoliberalismo que, segin HNorberto Bobbio consiste en
".s.acusar al fstado benefactor no s6lo de violar el
principio del Estado minimo, sino también de haber creado
un Estado que ya no logra desarrollar su propia funcién, que
es la de gobernar (Estado débil). El ideal del Neoliberalismo
es el de un Estado que al miswo tiempo sea minimo y fuerte.
Bl espectdculo cotidiano de un Estado que paralelamente es
méxime y débil es la muestra de qgue las dos antitesis no se
sobreponen”. (39).

Sobre el Estade minimo y fuerte, Michel Crozier dice que
*s$6lo un fstado modesto puede en verdad mostrarse active,
pues es el lnico capaz de escuchar a la sociedad, de
comprender a los ciudadanos y por consiguiente de servirles
ayudandolos a realizar por si mismos sus objetivos... es
tiempo de que volvawos a poner los ples en la tierra vy de que
exijawos una politica wodesta para un Estado modesto, al
servicio de una sociedad mds libre y wmas rica" (40).
parafraseando al autor en cita, diremos gue es necesario
olvidar la historia para poder analizar los problemas
actuales de la sociedad y comprender nuestros blogueos
dentro de la perspectiva de camblo; es decir, no tenemos que
buscar las respuestas en el pasado sino enfrentarnos a la
realidad actual con el producto de ese pasado, sea bueno o
sea walo.

En tal sentido, el Estado no debe considerarse en si, sino en
las relaciones con la sociedad, pues el problema estd en gue
lag relaciones Estado-sociedad sean tales que 6sta obtenga
los servicios necesarios y en verdad reciba ayuda de una
buena Administracidn piblica. (41). En base a estas ideas,
apreclamos que el énfasis es sobre las relaciones [Estado-
sociedad, pot ello la Administracién Piblica es quien juega
un papel preponderante frente a la urgencia del cawbio, se
finca en satisfacer nuevas necesidades y demandas, en mas
dificultades donde intervenir, y en la existencia de un
tejido social wds complejo.

Para responder a esa exigencia de cawbio se habla de
modernizacidn, que para la Administracién piblica debe
significar, segin Michel Crozier, "...medios humanos,
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métodos, y mis a fondo, de modos de razonamiento y de
filosofias".(42). msto se explica porque las actividades
humanas, los métodos de accién y los hébitos de pensamiento
deben adaptarse. Es indispensable un cambio de légica, que
contemple en su méxima importancia al ser humano, a 1la
sociedad. Dentro de la reforma del Estado ya ha dejado de
asentarse el wodelo industrial (donde la 1légica era la
cantidad), y es posible que la distancia aumente cada vez mas
para llegar, como una necesidad apremiante, a la calidad en
el modelo de servicio que se ofrece. (43).

Esto como una analogia que puede ser vdlida entre consumidor
y proveedor, donde el Estado es el mds grande proveedor y la
sociedad como una consumidora, capaz de negarse a recibir el
producto o servicio que no le satisface, y usar los medios de
que dispone para hacer valer sus derechos; claro que el
EBstado entonces buscard esa reforma, la que le haré posible
adaptarse y responder a las nuevas necesidades y demandas de
la sociedad. Se plantea la transformacién un Estado modesto,
donde la caracteristica principal sea que esté al servicio de
la sociedad, a lravés de la blsqueda de la calidad en la
relaciones existentes en los sistemas que lo componen.

Fska reforma no es sencilla, ya que pasar de un Estado
benefactor a uno de libre mercado es un cawmbio que la
socledad no acepltard fécilmenke, y menos los funcionarios;
sin ewmbargo, es un cambio necesario y, por lo menos para
Crozier, "...la elaboracién de métodos intelectuales
diferentes constituye la palanca capaz de brindar nuevas
posibilidades de aprendizaje y por consiguiente de
cambio”.(44). Para que se de el cambio en las sociedades
humanas, las élites, seqin Crozier, son las tinicas capaces de
darle el éxito a un nuevo enfogue, pues ellas dominan el
ambiente de la politica, los negocios y son quienes elaboran
y llevan a cabo las decisiones,

Al respecto Ralph Miliband establece que: "E1 Estado como
estd a una multitud de presiones encontradas, provenientes de
grupos e lntereses organizados, no puede exhibir ninguna
predisposicién en favor de unos y en contra de otros: de
hecho, el papel especial que ltiene que desempefiar es el de
componer y reconciliar a todos".{45). De hecho Roderic Camp
establece en su ensayo de "Las élites mexicanas" que: "Es
posible afirmar que el comportamiento de la élite es producto
de la sociedad a la que dirige. De igual manera, los valores
y actitudes sociales se forman, en parte, gracias al
comportamiento de la élite". (46).

Una teorfa del PEstado también abarca a la sociedad y a la
distribucién de poder en ella. De tal manera que Ralph
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Miliban relaciona a las élites con una influencia sobre la
forma cde gobernar de un pais, "...los estudiosos de la
politica a juzgar por sus obras, argumentan, a partir de
supuestos de que el poder, en las sociedades occidentales, es
competitivo, y estd [ragmentado y difuso: todo el mundo,
directamente a Lravés de grupos organizados Liene algun poder
y naLlllLe posee o puede poseer una cantidad excesiva del
mismo

"En estas sociedades, los ciudadanos disfrutan de sufragio
universal, de elecciones libres y regulares, de instituciones
represenl:aleas, de derechos ciudadanos efectivos, entre los
que Ilguran los derechos de 1libre expresién, libre
asociacién; ya si los individuos, como los grupos, hacen uso
de los derechos, bajo la proteccién de la ley, de un poder
judicial independiente y de una cultura politica 1libre. A
consecuencia de esto, sigue la argumentacién, ningin
gobierno, que actie en nombre del Estado puede dejar de
responder, a no muy largo plazo, a los deseos y exigencias de
los intereses concurrentes. Al final, todo mundo, incluso el
que estd en dltimo lugar, es servido". (47).

Delimitande la Reforma del Estado a Mmérica Latina nos
encontramos con Juan Carlos Portantiero (escritor del
peridgdico "Rl Dia"), quién dice que "...es en los ochenlas
cuando mmchos paises latinoamericanos buscan construir
reginenes democrabticos dentro de una gran crisis econdmica;
eskto obliga a una nueva relacién de Estado-sociedad, goblerno
y mercado, politica y economia. En América Latina la reforma
del Estado es reforma politica (transicién del autoritarisimo
ala democracia), y reforma econdémica (transicidon de una
sconomia centralmente planificada hacia una economifa de libre
nmrcado), y una reforma social (la autonomia de la sociedad
c¢ivil respeckto al Estado)". (48).

La Reforma del Estado, pensamos, es una tendencia mundial
expresada como una necesidad de cambio, obligado por una
sociedad que no ha sido eslé&tica, sino mis bien en constante
evolucidén, y en este sentido la sociedad es la gran
transformadora del Estado, al fin y al cabo las élites, a
las que alude Crozier, son parte de la sociedad. No es
nuestra intencién decir que la sociedad es la encargada de
reformar el Estado, sino que es la que marca las pautas a
seguir en ese cambio, tampoco queremos decir que todo lo que
hace el gobierno para reformar el Estado sea bien recibido
por la sociedad, sin enbargo puede verse cowo percepcién
correcta de la élite y no como una negativa a los deseos de
la sociedad.

Tawbién es necesario hacer énfasis en que la reforma del
Estado tendrd sus particularidades en cada pafs. Son
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circunstancias, historias, pasados y presentes que
necesariamente son distintas en Ltodos los paises; cada uno
tendrd que hacer su propio cambio. No hay modelos ni
manuales, solo la sociedad serd quien aceptard o rechazard
las modificaciones dependiende de sus aspiraciones y
respuestas oblenidas., La wodernizacion implica cambioc en
concepcion y definicién del Estado; es decir que el momento
histérico es otro, que la realidad es cambiante, y que tiene
que ser reformado para adaptarse o responder a la nueva
realidad.

Aungue en delberminado momento Joseph Schuwpeter sefialé que:
"...las estructuras, los tipos y las actitudes sociales son
monedas que no se funden fdcilmente: una vez forjadas,
persisten, a veces durante siglos; y como estructuras y
grupos diferentes exhiben grados diversos de capacidad de
supervivencia, casi slempre encontramos que la conducta
colectiva o nacional real difiere m&s o menos de lo gque
creeriamos que deberfa ser si tratésemos de interferirlas de
las formas dominantes del proceso productivo!.(49)

Este movimiento busca redefinir el papel del Estade frente a
una sociedad cada vez mds consciente, mds informada y deseosa
de participar en la toma de decisiones. Se busca un Estado
minimo pero a la vez fuerte; donde se le de el valor al
liombre como ser humano; y en una analogia con la teoria de
la administracién por calidad, hablariamos de una relacién
cliente-proveedor, donde el Estado es el mds grande proveedor
al buscar saltisfacer demandas de la sociedad, y ésta la mas
grande cliente, y que husca mds y mejor calidad en los bienes
y servicios que recibe.

Bl peligro yacente al importar el modelo de la administracién
por calidad es el mismo que presenta la transformacién del
Istado, la sociedad no va a aceptar fdacilmenkte el cambio de
un Bstado benefactor a un Estado minimo. Y como la teoria de
la administracion por calidad apunta, que debe empezarse por
la alta direccién; por analogfa y de acuerdo con Michel
Crozier, la reforma del Estado debe empezar por las élites.

Una vez més, de acuerdo con el pensamiento administrativo que
nos ocupa, nho hay un modelo, una receta para implantarse y
que dé los resulltados adecuados; asi, la reforma del Estado
en su préctica no estd sujeta a modelos o recetas de otros
palses, pues no existen las mismas circunstancias; y aqui es
donde se necesita reflexionar si falla la implantacién de la
administracioén por calidad, de la modernizacién. Dentro de
esto lo mas importante, lo mismo que en la administracién por
calidad, es el enfogue al usuario, al cliente, al individuo;
ya que de la buena, mala o regular calidad en la satisfacci6n
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que produzcan los servicios piblicos serdn los parémetros de
gobernabilidad, de credibilidad y de permanencia del Estado
de dereclio.

1.1.2.1. LA REFORMA EN EL BSTADO MEXICANO.

para el presidente Carlos Salinas de Gortari "La
modernizacidn no es un concepto abstracto...se refiere al
imperativo de modificar la forma de organizacién de nuestro
pais...es la estrategia del camnbio para perdurar y ser més
fuertes...enkrafia una acltividad nueva: la de enfrentar con
optimismo, con oportunidad y con tesén las condiciones
cambiantes del presente..."(50). Dentro de este cntexto es
necesario aclarar que en México no puede hablarse de una
reforma del Estado en estrictu sensu, como modificacién de
sus elementos caracterislticos, lo que se pretende adjelivar
con tal concepto son las acciones gubernamentales encaminadas
precisamente a evitar una reforma del Estado; en tal sentido,
la referencia a una reforma es a algunos aspectos de la
Administracién Pablica, de lo politico, econdmico y social,
que aungue estan inmersos en el Estado no pueden servir de
base para hablar de una reforma del Estado Mexicano.

"iis cierto que el concepto de Estado como centro de
imputacién juridica de deberes y derechos no cambia por el
liecho de que tales derechos y deberes modifiquen su contenido
y propésito. Tampoco cambia el concepto Estado por el hecho
de que éste ‘ensanche’ o ‘adelgace’ su ambito de aceién, ni
porgque el Estado establezea nuevas imodalidades de
colaboracidén con la sociedad civil, o con otros Estados en la
esfera internacional®.(51). En tal virtud, para Alejandro
Carrillo Castro la reforma del Estado se ve como una etapa
mis de cambio, en la que se necesita proponer y desarrollar
nuevas caltegorias politico-administrativas para encarar los
retos y problemas que nos presenta el momento actual.

Sobre la reforma del Estado en México, la historia nos
meestra que es a partir de 1968 que el sistema politico
nexicano se esfuerza por iniciar una apertura democréatica y
una reforma econémica, pero es a fines de los setenta y
principios de los ochenta cuando en los &mbitos de poder del
sistema politico mexicano tuvieron lugar los efectos de la
crisis econémica, resultado ésta de uno de los factores
importantes como lo fue la crisis mundial del petréleo, 1o
que obligé a la revisién del modelo econémico guiado también
por la apertura democrética.
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Al respecto José Francisco Rulz Massieu establece:" México ha
dejadc de ser la sociedad tradicional en la que los mismos
agentes desempefian distintos papeles £uncmnales, para
transformarse en una sociedad moderpizada, con
diversificacién funclonal y estructural. £l sistema politico
wexicano se caracteriza por la concurrencia de distintos
grupos en la toma de las decisiones de la comunidad y por la
ruptura transitoria de la legitimidad instituciopnal por
grupos en ascenso, gue Nno son reconocidos en la sociedad de
transicicon"...

El cardcter plural “... no podria dejar de reflejarse en la
composicidén wisma de la Administracitén Pablica. La presencia
de pluralidad en el régimen de partidos, slplica por el juego
de los grupos de presién, ha llevado a gue en los altos
cuadros directivos de la Administracidn se de acceso a sus
wiewbros més destacados®. Este desplazamiento "...inicia en
el seno miswo del Gobierno, se aprecia mis si se recorre el
origen de algunos funcionarios de las dependencias e
instituciones en el curse de los Gltimos tres sexenios. Asi
se pueden identificar funcionarios de origen burocrético,
empresarial, sindical, académico, militar y, ocasionalmente,
hasta provenientes de parlidos de oposicién®., (52).

£l punto importante de hacer referencia al sistema poliltice,
es el interés de analizar las acciones y decisiones que
gravitan en torno a la wodernizacidn del aparato
administrativo en México, con el propésito de aclarar cudles
de esas declisiones y préacticas son racionales, y cudles por
su naturaleza y contenido, escapan a toda razén estrictamente
adwinistrativa. Regresando a la reforma; se habia lecho
evidente que frente a las crecientes demandas de la sociedad
la respuesta del Estado era cada vez menor, el Estado
propletario cancelaba las mediaciones necesarias para
mantener y desplegar la dindmica social.

Esta reforma del Estado lleva a usar frases a Lravés de todo
el proceso que van cambiando, la idea de "liberalismo social"
actual se incubd a inicios de los ochenta, donde en 1983 ese
liberalismo se disfrazaba como Sistema de Planeacitn
Pemocrdtica, concepltos que wanifestaban un trasfoudo de
contradiccidn frente a la realidad. Luis Mendez justifica la
falla de un concepto que englobara las reformas necesarias al
decir: ".,.este retardo en bautizar las cosas provenia de la
dificultad de nombrar procesos que seguramente negarian la
tradiciéon de la Revolucién y de la prictica del Sistema
politico, pero ademds eran cambios cualitativamente
diferentes". (53).
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Estaba manifiesta una contradiccién, por un lado se
pretendian acciones inspiradas en el liberalismo, como el
libre mercado; y por el otro no querfa perder ese control que
por tanto tiempo habia llevado el Estado; también existe una
cierta restriccién por imanifestar, como necesidad, 1la
medernizacion politica; es decir, se Dbretende todavia alargar
un poco mds una situacién con acciones no tan radicales,
tibiezas politicas que llevan a unas elecciones en 1988 de
las cuales el PRI-gobierno sale muy debilitado y con una
pérdida de credibilidad enorme.

Hay que ser conscientes de la responsabilidad que implica el
cambio; parafraseando a Luis Mendez pensamos que los cambios
liechos por el expresidente Miguel de 1la Madrid son
importantes, porque son el inicio del cambio hacia el nuevo

orden econdmico mundial; pero también es cierto que no
fueron suficientes para nominar una situacién diferente al
Estado paternalista que se pretendia superar. "Es de

reconocerse gue esos canbios constituyeron un paso importante
en la ideologia del sistema politico pues se incorporé -
noviembre de 1989- el término ‘Estado reformado’ y el
concepto ‘solidaridad’ como politica complementaria -social-
dentro del proceso de modernizacién econdémica®. (54).

"Los gobiernos del expresident.e Miguel de la Madrid vy del
actual, Carlos Salinas de Gortari, han sido desde sus
aparatos adiministrativos los primeros gue han comenzado con
la inaplazable critica al Estado. Los antecedentes a esta
critica se encuentran el la coyuntura de 1982, momento en el
cual no se elige la alternativa neoliberal quizés por las
experienclas desastrosas de los regimenes militares en
América del sur, aunque si se adoptan profundas medidas que
pondrdn en cuestién las bases econémicas del Estado de
bienestar a la mexicana que habfa sido el sustento politico
de México". (55).

Hablar abjertamente de una reforma del Eskado se da con
Carlos Salinas de Gortari, quien en su primer informe de
gobierno aborda la participacién del Estado en la economfa y
la justicia social: "...la creciente participacidn del Estado
en la economia nacional 1limité su capacidad para dar justicia
social a los mexicanos". "Lo que hay gque resolver por tanto
es el dilema entre propiedad que atender o justicia que
dispensar; entre un Estado mis propietario o un Estado més
justo. La responsabilidad fundamental de un Estado moderno es
atender las demandas sociales de su poblacidén y una economia
mids abierta a la iniciativa y la inversién no estatal se
conduciré, sin duda, para servir los objetivos nacionales de
la soberania y de la justicia social". (56).
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La reforma del BEstado, propuesta por el presidente Carlos
salinas de Gortari, es la consecuencia mis reciente de las
importantes medidas juridicas adoptadas los primeros dfas de
su mandato por el expresidente Miguel de la Madrid; en
particular la modificacién de los articulos 25 y 26 de la
constitucién, promulgacién de la Ley de Planeacidén y el
congecuente Plan Nacional de Desarrollo que obligatoriamente
a partir de 1982, deberd elaborarse y seguirse como politica
general de la nacién. Esta iniciativa en la administracién
del presidente Carlos Salinas, y como continvacién de lo
iniciado por Miguel de la Madrid, busca fortalecer al Estado
en los dmbitos de modernizaci6én econémica y politica.

Esta reforma "...ha sido una respuesta del [Estado a
formulaciones que en el pasado mostraron su incapacidad para
orientar a la sociedad hacia el legitimo desarrollo, ya que,
justificadas en proyectos desarrollistas, cayeron en el
gigantismo organizativo, en tanto que el bienestar se
procuraba a partir de la participacién del Estado en sectores
productivos y con amplio nimero de organismos y dependencias
federales y estatales... La reforma propuesta por el actual
régimen busca redefinir el tamafio del Estado, orientando su
accién hacia el cunplimiento cabal del wandato
constitucional; pretende fortalecer su capacidad para cubrir
responsabilidades sociales; tiene el propésito de abrir
espacios a la participacién en la no confrontacién vy
convergencia de propésitos".(57).

Consideramos que este cambio es producto de la necesidad de
responder a una situacion de crisis de los ochenta, y a las
condiciones impuestas por el conlexto internacional, del cual
no puede apartarse nuestro pais; es cierto que todo esto trae
consigo implicaciones polfiticas, socinles, econdéuicas y
culturales gue es necesario reconsiderar a la luz de las
"resis sobre las que se apoyan estos nuevos modos de
organizacién:

1) fortalecimiento del mercado como mecanismo necesario para
asignar eficientemente los recursos y absolver actividades
que realiza el sector estatal; 2) rescatar el principio de
igualdad de cportunidades, creande el ambiente propicio para
la poblacién se encuentre apta fisicamente y en cuanto a
educacién, para lograr opciones de empleo e ingresos; 3)
buscar condiciones econémicas gque aseguren el wejoramiento
productivo del nivel de vida: lograr estabilidad de precios,
disminuir el déficit fiscal, apoyar la eficiencia competitiva
internacional, desregular la actividad econémica hasta crear
clientes reales de inversidén, y 4) crear las condiciones
politicas propicias para mantener la paz social", (58).
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Como una confirmacién de la necesidad de los caubios en el
Estado Mexicano, el presidente Carlos Salinas de Gortari dio
la siguiente explicacidén: "Nuestra naci6n ha vivido al awparo
de numerosas reformas emprendidas en nombre de la revelucitn.
Estas permitieron a nuestra patria alcanzar una época de
crecimiento y desarrollo sorprendentes. Pero las ultimas
décadas del siglo XX nos sorprenden, a su vez, con una
situacién internacional de wayor competencia y cambio
tecnolégico, y una sociedad mexicana méds compleja, informada
y participativa. Frente a estas nuevas circunstancias
internas y externas, la mayoria de los logros de nuestra
revolucién han agotado sus efectos y no son ya la garantia
del nuevo desarrollo que exige el pais. Debemos por ello,
introducir cambios en el Estado, promover nuevas formas de
organizar la produccién y crear nuevos esquemas de
participaci6n y relacién politica". (59).

Al inicio de su mandato, Carlos Salinas de Gortari
enfrentaba una problemdtica contradictoria; por un lado, se
exigfa soberania que se cuestionaba por la presién extrajera
a través de la deuda y que se da respuesta a través de la
renegociacién ; por el otro, la justicia social como demanda
consecuente de la crisis y que da origen a la "solidaridad";
un tercer problema contradiclorio es la democracia ya que su
eleccién como presidente no resultd muy clara, pero ademis
es ya una exigencia social, y presién por los partidos
politicos, llegar a una democracia transparente.

para dar solucién a esa problemdtica surge como ideologia el
liberalismo social; el nowbre es lo de menos, las soluciones
hasta hoy no han sido para todos los problemas, pero hay que
reconocer la sltuacién en comparacién con el sexenio anterior
ha mejorado. "Dentro de este liberalismo social la soberania
nacional es una apertura econdémica de México al mundo sin
integracion politica, se habla de la justicia social como
objetivo del nuevo Estado y se busca la solidaridad como
instrumento de soluciones a problewiticas sociales, la
solidaridad se convierte en una accién social. Sobre la
democracia se hace énfasis en que no es sélo una forma
juridica y un régimen politico sino una obligacidén del Estado
de respetar el voto corresposablemente con los partidos y
los ciudadanos". (60).

Bstos son s6lo algunos puntos importantes del 1liberalismo
social; pero jqué se ha hecho de manera practica en esto
llamado reforma del Estado?, nosotros consideramos 1lo
siguiente: privatizacion efectiva de las grandes ewmpresas
plblicas como Telmex, Mexicana y Cananea; esto ha permitido
reciclar esos fondos en el mercado de la deuda piblica
interna y externa; reduccién importante de la deuda interna;
desregulacién y liberalizaciéon de importantes dreas de
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mercado en el interior del pafs, como transportes, puertos,
petroguimica; vuelta progresiva de las ewpresas privadas y
del gobierno a los mercados financieros internacionales;
aperbura politica a través de reformas en las leyes
electorales; logro de municipios y gobernaturas estatales por
parte de la oposicién; mayor participacién ciudadana;
justicia social a través de Pronasol.

Como puede percibirse "...la década de los afios noventa ha
abierto al mundo espacios de accién inimaginables hace apenas
unos afios; también con ella asoman riesgos muy altos y una
enorme fragilidad. En todo es posible avanzar y también, en
todo, mucho se puede perder".(61). Palabras que el Lic.
Manuel Camacho Solis dijera, y que hoy en 1994 sean una
realidad por los hechos acontecidos; sin embargo no todo esta
perdido, creemos que el pueblo de México quiere la paz social
sin violencia, pues ante los problemas del pais complejos y
profundos, no basta la accién del Estado. El reto es de la
sociedad mexicana y de un Estado que sepa aplicar y dar
garantias a las definiciones de aquélla.

"En el unuevo modelo de desarrollo la sociedad y el Estado
comparten el quehacer nacional para construir nuevas y
mejores perspectivas de vida, para dar un sustento
malterial a los valores de democracia y justicia social. En la
aclualidad, la voluntad politica no es condicién suficiente
para lograr articular los cambios y darle sentido y rumbo al
proyecto nacional. Se requiere del &mbito instrumental que
incide en una legislacién adecuada, en una normatividad
operativa y desde luego en la eficiencia y eficacia de la
estructura administrativa para aplicar las medidas
necesarias". (62}.

A decir de Rosario Diaz Guerra, la funcién rectora del Estado
no se ha cambiado; se han modificado los medios, sin embargo
acepta que ha habido una transformacién de fondo en la
orientacidén de los esquemas de desarrollo, en las relaciones
Bstado-sociedad y se ha redefinido el quehacer mismo de la
Administracién Piblica.{63). Como gquiera que sea, lo cierto
es gque México pasa por una etapa de transicidn gque se expresa
en numercsos oOrdenes de nuestra vida: la salud; 1la
demografia, la educacién, la economia, el campo laboral y la
propia vida politica y democratica asi lo demuestran.

Estamos seguros de contar con un futuro promisorio y con
grandes posibilidades de alcanzar un desarrollo integral mis
homogéneo que tenga al liombre como centro de interés. También
sabemos que el desaffo no es sencillo, que para hacerlo se
requerirén Lrabajo, preparacién, liderazgo y determinacién.
Que a lo anterior habrd gue sumar la creatividad, 1la
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‘productividad y 1a calidad en lo que hagamos, pero sobre todo
la ‘unidad de los sectores y la conviccién para enfrentar 1la
tarea. ..

Sa’ nos ocurre pensar que en tal sentido no hay mucha
diferencia de la reforma concebida en México con 1la
implantacién o interés de implantar la administracién por
calidad, pues ésta es una forma de administrar; el contenido
y esencia, lo fundamental de la administracién en general no
cambia. El desarrollo de nuevas categorias politico-
administrativas, a que alude Alejandro CcCarrillo Castro,
responde a lo establecido por esta teoria buscando siempre
tener una respuesta adecuada a las circunstancias cambiantes.

El Estado reformado que se preLende, busca responder a las
necesidades de la sociedad nacional y situarse a la altura
del contexto internacional; mno es un cambio aislado, ni
propuesto limitadamente por un individuo; es la bilisqueda de
soluciones de manera coordinada adecudndose a las
posibilidades y carencias para tratar siempre de estar en un
mejor nivel., La reforma del Estado no es sencilla, no es por
decreto y cuestién de voluntad politica unicamente. Se trata
de cooperamén, coordinacién entre gobierno y sociedad para
lograr circunstancias deseables y compartidas; es un
compromiso al que deben estar sujetos ambos, buscado cor:.eglr
los errores y tratar de evitarlos al wéximo, para beneficio
de esa relacién indisoluble entre gobierno y sociedad que
cada vez deberd ser mds directa y fructifera.

1.2. QUE FS LA ADMINISTRACION.

A través de la historia todo proceso de camblo ha ido
acompafiado de un modo particular de administrar, y dado que
nuestro tema es preclsamente la administracién por calidad,
consideramos necesario hacer alusién a las definiciones de
administracién y ver sus connotaciones de privada y piiblica,
puesto gue la administracién por calidad no es pr;vaL.wa de
una de ellas. "Los fenémenos administrativos son tan viejos
como la humanidad puesto que la reunién de esfuerzo para
lograr propésitos ha sido, desde los albores de la socxedad
la caracteristica primitiva de la condicién primaria del
hombre. Una de las formas mds simples de administracién que
podemos encontrar en la sociedad es la del hogar, y una de
las mds complejas es la de los grandes Estados modernos'.
(G4).

como estudio sistemdlbico la administracién es relativamente
nueva, ademds la dindmica con que se han desenvuelto las
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distintas Lareas y enfoques administratives obliga a veces a
emplear Lérminos no acufiados, que proceden de otras ramas de
la ciencia o de otros idiomas, y cuya significacidén puede
variar. Por esto es diffcil hacer una definicién precisa de
términos administrativos que satisfaga plenamente, puesto que
cada aulor la interpreta de acuerdo a su particular punto de
vista; asf{ adminiskracién puede connotar una disciplina, una
Leoria o campo de estudio, un proceso, una funcién o una
ocupacidn.

No obsLtante lo anterior apuntaremos algunas definiciones que
nos ayuden a entender la administracién aun cuando sea de
manera muy general. Etimolégicamente Administracién viene del
latin ADMINISTRALTIONE que significa accién de administrar. Y
el término administrar estd compuesto por AD y MINISTRARE que
significan conjuntamente servir, llevando implicito en su
sentido que es una aclividad cooperativa que tiene el
propdsito de servir, (65).

Otra definicion etimolégica que difiere un poco a la anterior
es la siguiente: "Administracién se forma del prefijo AD,
hacia, y de MINISTRATIO, vocablo compuesto de MINUS,
comparativo de inferioridad, y del sufijo TER, que sirve como
término de comparacidon. La terminologia MINISTER, es pues
diametralmente opuesta a la de MAGISTER: de MAGIS,
comparativo de superioridad, y de TER. Si pues MAGISTER
magistrado, indica una funcién de preeminencia o autoridad,
MINISTER expresa precisamente lo conlrario: subordinacién u
obediencia."(66). La caracterfstica principal es que se
refiere a la prestacién de un servicio subordinado.

Dejando la etimologfa y cayendo en la definicidén propiamente
dicha, el mismo Reyes Ponce define a la ADMINISTRACION de la
siguiente nanera: "...es el conjunto sistematico de reglas
para lograr la mixima eficiencia en las formas de estructuras
y manejar un organismo social"; administracién es la técnica
de la coordinacién.(67). Bajo esta misma perspectiva, de la
coordinacién, Adams define a la adwministracién como la
“capacidad de coordinar hdbilmente muchas energias sociales
con freciencia conflictivas, en un s6lo organismo, para que
ellas puedan operar como una sola unidad".(68).

Complementando estas definiciones con un poco mis de
elaboracién se encuentra la de Jiménez cCastro, "...es una
ciencia social compuesta de principios, técnicas y précticas
y cuya aplicacién a conjuntos humanos permite establecer
sistemas racionales de esfuerzo cooperativo, a través de los
cuales se pueden alcanzar propésitos  comunes que
individualwente no es factible realizar". (69).
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Continvando con la definicién nos encontramos con la
propuesta de Galvan Escobedo, para quien "...en sentido
concreto la  administracién es la ejecucién de un
programa". (70) En donde el programa y la organizacién pueden
ser de cualquier tipo, lo Gnico que si es de resaltarse como
carackeristico es que el esfuerzo colectivo. Oktra definicion,
que jincluye nuevos elementos, Lales como el ambiente fisico y
mental, a cargo del administrador como el capaz de hacer
entender la manera clara los objetivos de la organizacion y
por LanLo conseguirlos, es la George Claude; para este autor
la adwinistracién "...es el proceso de fijar y lograr
objetivos influyendo sobre el comportamiento humano, dentro
de un medio ambiente apropiado”.(71).

Para identificar con un poco mis de claridad qué es la
administracidén, a continvacién se verdn algunas de las
caracteristicas que algunos autores atribuyen precisamente a
ésta. Para Reyes Ponce (72) son las siguientes:

~Universalidad. El fendweno administrativo se da dondequ1era
que existe un organismo social porque en €l tiene gue existir
siempre coordinacién sistemética de medios.

-Especificidad. Aunque el fenémeno de la administracién
siempre va acompafiado de otros fendmenos de findole distinta,
el fendneno adminjistrativo es especifico y distinto a los que
aconpafia.

~Unidad temporal. Aunque se distinguen etapas, fases vy
elementos del fendmeno administrativo es unico. Al hacer los
planes, no por eso se deja de mandar, de controlar, de
organizar.

~Unidad jerdrquica., Todos cuantos tienen cardcter de jefes en
un organismo social, participan, en distintos grados vy
nodalidades, de 1la misma administracién.

Desde un punto de vista wds general, "...la caracterfistica
principal de la administracién es la integracién y
aplicacién del conocimiente y los enfoques analiticos
desarrollados por nunmerosas disciplinas"{73). Desde esta
perspectiva el adwinistrador tiene que tener una visién
integradota de 1la organizacién, pero a la vez aplicar
enfonues especiales a situaciones especfificas.

Anallizadas las definiciones anteriores, eslablecemos que el
elemento comin es el ser humano, también rescatamos los
elementos que consideramos caracteristicos de cada una:
reglas, eficacia, coordinacidn, técnicas, principios,
ejecucidén, propdsito comin y medio ambiente. Con estos
elementos, concluimos que la administraciénm se da en los
seres humanos, en beneficio de una sociedad necesitada de
nuevas formas de administrar para conseguir fines colectivos.
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Es herramienta al servicio del honbre para conseguir tines a
través de la unién coordinada, de un ambiente fisico y mental
adecuado junto con el uso de técnicas; concebido todo ello
bajo px:lnc'.lpl.os generales buscando la eficiencia, la eficacia
y un Lin comin en las tareas que conlleven a una existencia
més plena de Lodos; es decir, a wuna administracién por
calidad.

1.2.3. ADMINISTRACION PURLICA.

La hdministracién Publica es algo diffcil de definir por
la gran diversidad de actividades, organismos y personas, asi
como por las implicaciones y resultados que puedan producir
sus actos. De wmanera general "...se Intenta designar el
conjunto de las actividades directamente preordenadas para la
concreta persecuciéon de las tareas y de los fLines que se
consideran de interés pifiblico o comin en una colectividad o
en un ordenamiento estatal". (74).

También se le concibe como el "...conjunto de operaciones
encaminadas a cumplir o hacer cumplir la politica publica, la
voluntad de un gobierno, tal y como ésta es expresada por las
autoridades competentes. Es plblica porque comprende las
actividades de una sociedad sujeta a la direccidén politica,
las cuales son ejecutadas por las instituciones
gubernamentales. Bs administracion porque implica la
coordinacién de esfuerzo y recursos, mediante los procesos
administrativos basicos de planeacién, organizacién,
direccién o control", (75).

Para wnosotros la Administracién Pablica anktes gue sea
pliblica, en teoria, es administracidn y asi tiene que estar
sujeta a los principios administrativos generales; el
adjetivo piblica le da un cardcter contradictorio, pues
cabrfa preguntarse a quién sirve si al Estado o a 1la
sociedad, y en cualquier caso es piiblica; en el contexto del
Estado moderno tendrd que ser quien establezca el equilibrio
y en tal virtud servir a ambos.

Esta dualidad de facto, cada vez méds necesaria, hace de la
Administracién Pdiblica un factor fundamental para el
desarrollo en la modernizacién y reforma del Estado. Ya no es
posible seguir aceptando con sentido limitativo definiciones
de hdministracién pablica como la de Gullic y Urwick donde
",..la administracién es aguella parte de la ciencia de la
administracidén gue cohcierhe al gobierno y fundamentalmente
al ejecutivo, gue es encargado de llevar a cabo las tareas
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gubernamentales" (76), o la -de Wilson ",..la administracién
es la aplicacidn detallada y sislemética de la ley" (77).

Lo anterior porgue cousideramos que la Administracién Publica
no sélo sirve al ejecutivo o a} legislativo, también sirve al
poder judicial; la Administracién piblica no es la burocracia
solamente ni las instiluciones o dependencias, ni sélo los
funcionarios; es algo was complejo; es la que en determinado
momento puede, de acuerdo a su conduccién, establecer la
buena marcha de un Estado o todo lo contrario, De ahi que en
estricto sentido es diferente a la adwinistracién privada,
adquiere particularidades especificas que se vuelven
cruclales.

"La Adwministracién Pablica incluye 1la seleccién de los
métodos m&s convencionales para la prestacién de los
servicios publicos y hacer cumplir las leyes; la direccién y
supervision de las labores necesarias para llevar a la
prdctica la politica piblica; la realizacién de las tareas
rutinarias; y la soluci6on de las disputas y demandas gue
origina el cumplimiento de estas funciones. De este iodo, la
actividad adninistrativa del Estado contiene  actos
discrecionales".

"Supone 1la interrelacién constante con los intereses
afectados por la elaboracién, interpretacién y modificacién
de las normas bisicas; exige de la capacidad suficiente para
ajustar las directrices, sefialadas por el gobierno, a la
necesidad politica coyuntural y a la  experiencia
administrativa del organismo ejecutor; todo esto dentro de
una orientacidn general de predectibilidad, de consistencia y
equidad en la aplicacién de las leyes". (78). De esta cita
apreciamos que la Adninistracién Publica puede ser tan
especilica como la administracién de personal, presupuesto,
materiales, financiera; o ser tan compleja como hablar de
administracién municipal, estatal, nacional o internacional.

También se define a la Adwinistracién Pliblica por su objeto,
Oomar Guerrero nos dice: "La Administracién Piablica tiene por
objeto satisfacer las necesidades més imperiosas y exigentes
de toda 1la sociedad: la seguridad de personas y las
propiedades, el decoro y el honor de 1las fawilias; la
salubridad y 1la higiene piblica, la moralidad y buenas
costunbres; la instibtucién pidblica; el socorro de las
miserlas y calamidades a que esldn sujetas las clases més
menesterosas de la sociedad; y si es posible, el goce de
todos los beneficios, de todas las comodidades y ventajas que
proporciona al hombre la civilizacién". (79).
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Duhall Krauss, particularizando la situacién a un Estado,
dice que la "Administracién Pablica Mexicana considerada
como el conjunto de dependencias del poder ejeculivo,
organismos decentralizados y ewmpresas de parkicipacién
esbatal se counvierte en el principal instrumento de que se
slrve el gobierno para aplicar su polftica econdmica y
social, y el que formula, ejecuta y vigila la programacién
del desarrollo del pais". (80).

Sin ewbargo, desde un punto de viskta material, la naturaleza
de la accidén que se realiza, y complementariamente haciendo
referencia a un cardcter orgdnico, al 6rgano que realiza la
accidn, "La Administracidén Plablica es la actividad estatal
que tiene por objelo la gestidn del interés general; se ocupa
en consecuencia de realizar aquellas actividades conducentes
a la satisfaccién de las necesidades colectivas. Desde el
punto de vista orgénico; diremos que la Administracién
Piblica es el o6rgano del Estado encargado de proveer a las
necesidades colectivas". (Bl).

Una vez expuestas las definiciones de diversos tedricos de la
administracién, llegamos a definirla de la siguiente manera:
La hAdministracién Pdblica es el prlnc1pa1 instrumento del que
se sirve el goblerno para organlzar todas las actividades
conducentes a la saltisfaccién de necesidades colectivas,
estableciendo un equilibrio entre éste y la sociedad; sin
enmbargo el constante movimiento evolutivo de 1la humanidad
presenta nuevas circunstancias a resolver, de tal manera que
esta debe perfeccionarse dia a dia bajo el esfuerzo de todos
y cada uno de los que intervienen, participan y aportan
nuevos elementos para su constante wmejoramiento. En tal
sentido la Administracién Piblica debe ser el medio que
permita la coexistencia del Estado y la sociedad.

1.2.2. ADMINISTRACION PRIVADA.

flablar de Adwinistracién privada, en confrontacién a la
ndm;nlstrac16n pPiblica, es un tanto més sencillo, sin que con
esto se quiera decir gue es wmenos compllcado su aplicacién,
pues constituye todo un campo de acci6én de la Administracion
en general. El adjetivo privada nos refiere a la empresa en
términos de 1lucro, responsabilidad exclusiva de su
administracion que con los elementos materiales, humanos y
financieros buscard afanosamente, y de no lograrlo perderéd su
objeto y por tanto perecerd.

Algunos autores le dan cardcter de ciencia a 1la
administracién privada, tal es el caso de Manuel Estrada,
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'qnien la define come "...la ciencia cuyo objeto es estudiar
el logro de cierto fin socioecondmico con base en la
producclén - y/o venta de clertos bienes y/o servicios,
determinando, utilizando vy comblnando, de la manera mas
productiva, en ambiente, espacio y tiewpo, los wedios
técnicos, humanos, wmateriales y financieros necesarios o
asignados". (B2).

pesde este punto de vista, el fin social de la empresa seria
sabisfacer necesidades por las cuales paga la comunidad, vy el
fin ecoudwico o financiero implicite es la utilidad
razonables por encima del costo de producclén. Justamente
aqul estd el papel de la administracidn puvada, lograr el
equilibrio entre el costo de produccidn y el precio de venta.
En este tipo de adwinistracién, la técnica es una herramienta
mucho més f&eil de usar o poner en prdctica, existe una
administracién mucho mids eficiente, contrario a la
Aduinistracién piblica donde tradicionalmente se ha buscado
la eficacia, y donde ashora el binomio eficacia-eficiencia no
puede y ni debe ser separado.

Para José Galvan Escobedo, la adwinistracidn privada
"...concierne a las actividades de los particulares en todos
sus ordenes y es muy amplia su extensién., La industria es el
ejemplo wAs claro, pero tawbién abarca organismos cows las
iglesias, las universidades, etc., En su campo especifico
puede referirse al presupuesto, al personal, a las finanzas;
de manera general, puede ser nacional, local, regional y de
tipe internacional’. (83).

Es iwportante sefialar que la Administracién privada no estd
desvinculada de la Adwinistracién Piblica, tanto es asi que
en diversos casos guardan una relacién de proveedox cliente
respectivamente o viceversa; forman organlsmos donde
participan ambos secLores, el pablico y el privade. Para
nosotros la administracion privada es upna parte de la
administracién en general que se fundamenta en los principios
generales de ésta, el adjetivo prlvada as debido al sector al
que sirve, motivo por el cual su objetivo es buscar el lucro
a través de los diversos recursos de que puede disponer para
couseguirlo; por esto mismo se tiene que estar perfeccionando
constantemente para ser mis productiva.

i.2.3. ADMINISTRACION PUBLICA Y ADMINISTRACION PRIVADA,
DIFERENCIAS Y SEMEJANZAS.

Después de haber esbozado cada una, Administracion
pidblica y Administracidu privada, podemos llegar a establecer
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sus particularidades y coincidencias como dos caupos de
accién de la administracién en general. En cuanto a su
objetivo si existe una diferencia tajante, la Administracién
pablica busca servir al cludadano, procura el bienestar
colectivo; pugna por el desarrollo equilibrado y justo,
salvagualda las instituciones, procura 1a continuidad de los
servicios. lLa privada busca el lucro, principalmente. o con
ello se quiere decir que no colabora con o para el desarrollo
de un pals; como lo demuestra el artficulo 25 de nuestra carta
magna.

Dentro de un warco legalista, en el articulo 26
congtikucional, se dice «que los programas de la
Administracién Piiblica estardn sujetos obligatoriamente al
Plan Nacional de Desarrollo como instrumento del Sistema de
Planeacion Democradtica; lo que no ocurre con los planes de la
admjnistracién privada. Mdemds, en el gobierno existe més
continuidad y definicién en el mandato que en la empresa
privada, pues los limites de la accién estén claramente
definidos por leyes y reglamentos que son sancionados por la
legislatura.

Lo anterior se pone de manifiesto de manera préctica en 1la
tendencia legalista de los funcionarios piiblicos, quienes se
ajustan a los principios legales consultando cotidianamente
los codigos y reglamentos que les indican la forma de
proceder; y no es que el adminlstrader privade no los
consulte, lo hace para saber lo que no debe hacer; ademds,
para Galvan Bscobedo la diferencia estd 'en el sector
econdnico al que sirve la administracion.

La ndninistracién Pablica tiene una conformacién deberminada
constitucionalmente, el el caso de nuestro palis estd
establecida en el articulo 90 de la Constitucién de los
Estados Unidos Mexicanos y en la Ley Orgénica de La
hdininistracién Piblica Federal, donde queda dividida en
Administracion publica Centralizada y Adininistracién Piblica
paraestatal. La composicién y estructura que adgquiere la
administracidn privada estd en base a la razén de ser de cada
empresa, dependiendo del A&wbito que cubra, ya sea para
producir servicios o elaborar productos, esto se manifiesta
al interior de cada organizacién por medio de cierto trabajo
intelectval y manual.

Desde el punto de vista jurfidico existen tres criterios para
distinguir una funcién propia de cada tipo de administraciédn:
",..primero, la nalturaleza del dérgano, en segundo lugar, el
f£in buscado y en tercer lugar, la fuente inmediata. En cuanto
a la naturaleza, se hace énfasis en qué es lo que le da
origen, la necesidad y la intervencidn del Estado o de la
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iniciativa privada; en tanto que en el fin buscado se hace
referencia a la satisfaccién de esa necesidad; y para
terminar, la fuente inmediata se refiere a la normatividad
que le dio origenh y sobre la cual opera".(84).

- AGn cuando existen diferencias entre Administracién Piblica y
privada, lay similitudes que hacen pensar que no hay una
total separacién, tal es el caso de 1las estrucluras de
organizacidén, los programas de labores, con base en la
capacidad y conocimientos que de esta se tengan, ya que para
ser un buen administrador es preciso tener conocimientos y
habilidades, para poder lograr que los esfuerzos individuales
se conviertan en un esfuerzo colectivo, obteniendo mejores
resulkados como un objetive principal de la administracién.

Pfifner y Presthus afirman que "...los problemas de
administracién y organizacién corren por los mismo canales,
independientemente de que se trate de un organismo
gubernamental o de una empresa privada"(85). Por su parte
Isaacs menciona que "...el poder es el fin de los politicos y
la ganancia es el [in de los hombres de negocios"; aqui es de
hecllo una similitud y al mismo tiempo una diferencia.(86)
"En el aspecto humano de la administracién Urwick duda que
pueda establecerse una diferencia intrinseca entre empresa
pablica y empresa privada". (87}).

Ain cuando se ha intentado establecer las diferencias y
semejanzas entre Adwninistracidén Piablica y privada, sabeinos
perfectamente gque ambas forman parte de un todo: la
administracién. fTanto es asi gque existe la administracién
mixta donde intervienen principios de ambas ramas de la
adiministracién, como se puede apreciar en la definicién de
Galvan Escobedo, Administracién mixta o cuasi piblica es la
",.,actividad de los Organos que estdn bajo la jurisdiccidén
tanto del poder piblico como del sector privado, son las
instituciones de participacién estatal, descentralizadas o
autdnomas que conforman la administracién ptiblica
paraestatal™. (88).

Hasta aquf se ha hablado y definido adminisbtracién pablica y
privada, nosotros consideramos necesario en este subcapitulo
dejar claro que las dos ramas a que se alude perlenecen a la
ciencia de la administracién. Pueden llegar a establecerse,
como se ha hecho, diferencias por el fin que persiguen; pero
los principios generales son los mismos para ambas. Conviene
precisar que la administracion piblica tiene una
responsabilidad global ante 1la sociedad, y aunque la
administracién privada no deja de tenerla, es wmucho mas
dificil ldentificar sus actores principales en el momento en
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que deja de sabtisfacer necesidades por no convenir a sus
intereses.

1.2.4. ADMINISTRACION PUBLICA EN MEXICO.

Una vez hecho el desglose 1l6gico de ideas acerca de la
administracién en sus dos campos de accién, y de haber
esbosado la Administracidn Piblica en su contexto general; es
decir, como el conjunto de érganos al servicio del gobierno y
la sociedad. Nos interesa particularmente centrar nuestra
abtenclén en lo que concierne a la Administracién publica
Mexicana, como alusién de manera global a la Administracidn
Piblica de un FEstado. En nuestro pais presenta divisiones
doctrinales; se habla de Administracién Pablica Federal,
estatal y municipal.

Bajo este contexto, quisieramos aclarar gue la Administracién
piblica como el conjunto de 6rganos al servicio del gobierno
y de la sociedad no puede presentar tal divisién, es una y la
wisma. A lo que se pretende adjetivar, pensamos, es al &mbito
de competencia territorial: Federacién, Estado o Municipio.
De tal manera que nuestra Carta Magna en su art. 90 sélo
alude al &mbito de la Administracidn Publica Federal; y en un
intento precario hace mencién de una Administracién Piblica
Estatal en su art. 116, frac. 1IV.; ademds en el 115 alude al
Municipio como base de la divisién territorial y organizacién
politico-administrativa de la Entidad Federativa, hecho que
ha servido de base a varios autores para decir que existe una
Administracién Pdblica Municipal.

Pensamos dule si realmente fuera una Administracién Publica
Estatal y otra Municipal tendrian las caracteristicas
generales y particulares de la Administracién Pdblica
Federal. Esto porque como se sabe, y tradicionalmente asi se
concibe, las dependencias de la AMdministracidén Piblica
centralizada toman el cardcter de autoridad en los actos que
intervienen, lo que no sucede c¢on los actos adwministralivos
ptiblicos de los Estados o municios, ya que en el art. 120
constitucional dice que "Los gobernadores de los Estados
estén obligados a publicar y hacer cumplir las Leyes
federales"; si la LONPF es una Ley Federal necesarlamente el
ordenamiento juridico del Estado para la Aduinistracién
piblica estatal estard supeditado a aquélla,

Y todavia mds, en el art. 133 constitucional, se dice que:
*Esta constitucidn, las leyes del Congreso de la Unién que
emanen de ella y todos los tratados que estén de acuerdo con
la misma, celebrados y que se celebren por el Presidente de
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la Republica, con aprobacién del Senado, seran la Ley Suprema
de toda la Unién...". De agui, nosotros pensawos que 5i la
LOAPF emana del Congreso de la Unién es ley suprema de la
Uuni6én, por tanto una ley organica de la Adwinistracién
piblica Bstalal s6lo seria una ley secundaria pues tiene que
estar subordinada a la LONPF.

Pero ain mis, wo Lenemes conocimiento de la existencia de una
Ley Orgénica de la Aduinistracién publica Municipal, por la
ausencia de un Congreso Municipal que la produjera; lo gue
nos hace pensar y declr que tal adjetivacion responde sélo a
una reproduceidén o reflejo con particulatridades especificadas
de la Adwlnistracién Pdblica Federal en las entidades
federativas y los municipios; intentanto una pardfrasis
hegeliana diremos gque la federacién lo es todo: Estados y
wnicipios,

Desde otra perspectiva, se dice que en la Administracién
piblica se hace lo que oxdena la ley, y sino existe una Ley
de la Administracién Piblica Estatal o Municipal, no podemos
hecer algo que no se nos ordena. No negamos la existencia de
o6rganos de Administracién Publica en una Entidad Federativa o
en un Municipio, ya que la reproducen con reflejo del
gobliernc federal que se aprecia en el art. 116, cuando dice
que: "Bl poder piblico de los Estados se dividen, para su
ejerciclio, en Ejecutivo, Legislativo y Judicial...". Por
ende, existirdn Organos administratives piblicos que se
encargardn de coadyuvar al Ejecutivo Estatal; pero no es
motivo suficiente para establecer que es otxa Administracién
piblica. Pasando a la célula politica del pais: el wunicio,
no se advierte la divisidn del poder pdblico en un ejecutivo,
legislativo y judicial; y esto no impide que existan érganos
adwinistratlvos pablicos.

Fuera de la divisién conceptual sobre el adjetivo estatal o
municipal de la Administracién Piblica, entraremos al dmwbito
federal por ser el mas acabado en la determinacidén estricta
de sus funciones. Asi, la Administracién Piblica Federal en
México presenta una divisién: centralizada y parestatal. José
Francisco Ruiz Massieu establece que la Administracién
Centralizada "...es el conjunto de Grganos que forman parte
de la Adwminsitracién Piblica Federal y que estéan
sistematizados por uiveles de dependencia a través de la
relaci6n jerdrguica. El Presidente de la Repiiblica es el Jefe
de la Adwinistracién, y el resto de los drganos son sus
auxilijares y poseen competencia administrativa, por
determinacién de la ley".(89).

Por otro lado, 1la Ndministracidén Paraestatal "...es el
conjunto de Srganos que poseen personalidad juridica propia e
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independencia de la del Estado, o sea son personas morales,
que cono tales, son entes de imputacién jurldica (aptos para
ser titulares de derechos y obligaciones). Los organismos
descentralizados atienden funciones que se delegan con el
propésitlo de que lo hagan con mayor eficiencia y de cuya
atencién son directamente responsables. La Administracién
Paraesltatal estd formada también por empresas cuyo capital ha
gido tutal o parcialmente aportado por el Estado o por algiin
otro ente paraestatal". (90).

1.2.4.1 QUE SON LOS ORGANISMOS PUBLICOS.

En esle apartado abordaremos los organismos piblicos
porque son parkte de la Administracién publica, los cuales
usaremos de niarco de referencia para lo que en posteriores
apartados cenktraremos la atencién: el Instituto Mexicano del
Seguro Social, como organismo pablico decentralizado que
sirve de instrumento para proporcionar satisfactores a una
necesidad especifica, la salud.

Pensamos que existe una tradicién al hablar de organismos, y
esta es la de adjetivarlos de acuerdo con el fin al que se
atribuya su origen, pero se hace un marcado énfasis por el
adjetivo cuando ese organismo es publico, no asi cuando, por
su origen y f£in, puede ser privado o social; de hecho no se
habla en la pracltica de organismos privados o sociales.

Fn la prdactica nos encontramos con que el término organismo,
atn siendo del sector piablico, ha sido concebido y manejado
con otros sindénimos como dependencia, institucion o empresa
dependiendo de su capacidad de decisién o representacién de
los objetivos de gobierno. Partiendo de la administracién en
general, puede verse que es de la organizacién de quien se
habla, por esto nos atrevemos a hablar de organismos y en
particular de organismos pilblicos. "La palabra organismo en
dereclio adninistrativo se utiliza tanto para la denominacion
de los organismos con personalidad juridica diferente del
Estado como para designar a los S6rganos del propio Estado".
{91). .

Mdemds, en torno a los organismos publicos, Gabino Fraga
maneja que la satisfaccion de los intereses colectivos 1la
realiza el Estado a lLravés de una funcién administrativa como
organizacién especial, la cual constituye la Administracidn
piblica a la que formalmente define como "...el organismo
pliblico que ha recibido el poder politico, la competencia y
los medios necesarios para la salbisfaccién de los intereses
generales", y que desde el punto de vista material es "...la
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actividad de este organismo consxderado en sus problemas de
gestién y de existencia propia tanto en sus relaciones con
olkros organlsmos semejantes como con los particulares para
asegurar la ejecucién de su misién", (92).

Partiendo del articulo 25 constitucional, donde el sector
piblico es uno de los tres sectores que concurrirdn en el
desarrollo econdémico del pafs, pensamos que los organismos
creados por el goblerno para Lal efecto pertenecen al sector
piblico, y segin el derecho administrativo estardn normados
por el derecho piblico. Ademds, y como va se menciond, el
art.iculo 90 de la Constitucién Politica de los Estados Unidos
Mexicanos, dentro de lo que es la Administracién Pablica
Federal se hace la divisién de Administracién Pablica
Centralizada y Administracién Piblica paraestatal.

1os organismos piblicos al servicio de la Administracion

Piblica centralizada son denominados cominmente como
dependencias y realizan alribuciones propias del Estado y por
tanto sus actos son de autoridad; mientras que la

Mdministracién Pablica paraestatal se conforma de organismos
piblicos pero que no son autoridades, y en ese sentido estén
subordinados a cualguier dependencia piblica del ejecutivo, o
en el wmejor de los casos toman el nowbre de organiswos
publicos autdnomos. Como se puede ver "...la cueslidn de la
cenlkralizacién y descentralizacién, que se ha caracterizado
atinadamente como ubicacién del poder, tiene no pocos
aspectos diferentes: temporal, de grupo y personal®.(93).

Asfi, "...las organizaciones del gobierno est&n organizadas
para cumplir una finalidad piblica autorizada por la ley. Una
corporacién del gobierno no tiene mis facultades que las que
se precisan en la ley". (94). En tal sentido, el organismo
pablico es creado por el gobierno para coadyuvar a la
gatisfaccién de necesidades, sirve de instrumento a la
Administraci6én Pablica para cumplir su objetivo: servir a la
sociedad y al gobierno, estableciendo el equilibrio que haga
posible el wantenimiento de una delterminada situacién.

1.2.4.1.1, ORGANISMOS PUBLICOS CENTRALIZADOS.

Para aboradar este apartado consideramos necesario
apuntar qué es la centralizaci6n, asi tenemos que: “A nivel
de las organlzaCLOHes, la centralizacidén constituye un
proceso que permite la accidn coordinada del conjunto, ya que
hace poslble la uniformidad, congruencia y consistencia de
las decisiones. hdemds de que genera un mejor aprovechamiento
de los recursos humanos y materiales, pues en las unidades
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centrales se pueden concentrar especialistas y equipo
sofisticado que sirva a todo el organismo y evite 1la
duplicacién de funciones o carencias de recursos costosos en
las dependencias subordinadas". (85).

Volviendo a nuestra ley suprema, en su articulo 28 se sientan
las bases de la empresa estatal centralizada; pues se
establecen los monopoliong exclusivos del Estado y se autoriza
implicxtamente a las respectivas Secretarias de Estado para
manejarlas. Partiendo del hecho de que en el articulo 90 se
habla de la Administracion publica Federal centralizada y
paraestatal podemos Ainferir gue los organismos pablicos
centralizados serén los que estén dentro de la primera, de
tal sterte que en la Ley Orgéunica de la Adwinistracion
Piblica (TOAPF) en su articulo lo. dice que “La Presidencia
de la Republica, los Secretarias de Estado, los departamentos
adwinistrativos y la Procuraduria General de la Repiblica
integran la Adwinistracidn piblica centralizada”.

De wanera enunciativa las depencias del ejecutive, y por
tanto de la Adwinistracién piblica centralizada, se presentan
en el art. 26 de la LOAPF vy son: Secretaria de Gobernacién,
Secretaria de Relaciones Exteriores, Secretarfia de la Defensa
Nacional, BSecretaria de Marina, Secretaria de Hacienda y
Crédito Pablico, Secretaria de la Contraloria General de la
Federacion, Secretaria de FEnergfa, Minas e Industria
pParaestatal; Secretarla de Comunicaciones y fTransportes,
Secretaria de Desarrollo Social, Secretaria de Educacidn
piblica, Secretaria de Salud, Secretaria del fTrabajo vy
previsién Social, Secretaria de la Reforma Mgraria,
Secretaria de Agricultura y Recursos Hidraulicos, Secretarfa
de ‘Turismo, Secretarfa de Pesca y el Departamento del
bistrito Federal.

Lo que queda de manifiesto hasta aquf, es que los organismos
publicos centralizados son los responsables directos y
coadyuvadores de las actividades del ejecutivo, y por tanto
tienen atribuciones de autoridad, asi en los actos en que
participen tomaran tal carécter; es en éstos donde se toman
las decisiones. De este tipo de dependeucias nos interesa ver
de manera general a la Secretarfia de Salud, por ser cabeza
del sector salud y por Lanto englobar al IMSS como organismo
piblico descentralizado prestador de sexvicios de salud
principalmente. S$in embargo, Ignacio Pichardo Pagaza (96)
dice que "El sector salud y seguridad social estd integrado
por la Secretarfia de Salubr:.dad y Asistencia (SSA), como
cabeza de sector de varios organiswos descentralizados y por
varias grandes entidades no sectorizadas: el IMSS, el ISSSTE,
y el ISSFAM".
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Como se puede ver el IMSS no queda sectorizado, al respecto
el auktor en cita fundado en el Diario Oficial de 1la
Federacién del 3 de septiembre de 1982 enumera las entidades
qug integran el sector que corresponde a la Secretarfia de
Salud:

- Instituto Nacional de Pediatria.

- Instituto Nacional de Perinatologia.

- Cenktro materno infantil ‘"General Maximiliano Avila.

camacho”,

Instituto Mexicano de Psiquiatria.

llospital General "Manuel Gea Gonzalez".

Hospital Infantil de México.

Instituto Nacional de Cardiologia.

Institulo Nacional de Neurologia y Neurocirugia.

Instituto Nacional de la Senectud.

Instituto Nacional de Gaslroenterologfia.

Inskituto Nacional de Oftalmologia.

E Si§tema Nacicnal Para el Desarrollo Integral de la Familia,
DIF).

~ Centros de Integracidén Juvenil, A.C.

t e r ot

Bajo la imputacién de actos de autoridad a las dependencias
del ejecutivo u organisnos pablicos centralizados,
consideramos gque el IMSS tendrd que estar sujeto a la
normat:ividad generada por la Secretaria de Salud, ya que un
organisio piiblico descentralizado se diferencia precisamente
por su falta de autoridad en la materia que organiza; abn
cuando tenga un marco juridico propio y un patrimonio con el
mismo cardcter. Es nhecesario mencionar algunas de las
atribuciones que la LOAPF otorga a la Secretarfa de Salud; y
que eslén realcionadas con la subordinacién que debe guardar
el organismo descentralizado que conforma el IMSS con las
politicas generales de salud:

Act. 39, LOAPF, Corresponde a la Secretaria de Salud:

I. Establecer y conducir la politica nacional en mataria de
asistencla social, servicios médicos y salubridad general con
excepcién de los relativos al saneamiento del ambiente; y
coordinar los programas de servicios a la salud de la
Administracion Publica Federal, asi como los equipamientos
por funciones y programas a fines gue en Su caso se
determinen.

VI. Planear, normar, coordinar y evaluar el sistema nacional
de salud y proveer a la adecuada participacién.

VII. Planear, normar y controlar los servicios de atenci6n

médica, salud piblica, asistencia social y regulacién
sanitaria que correspondan al sistema nacional de salud.
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VIII. Dictar las normas técnicas a que gquedard sujeta la
prestacidn de servicios de salud en las mwaterias de
salubridad general, incluyendo las de asistencia social por
parte de los sectores piblico, social y privado, y verificar
su cumplimiento.

XIX. oOrganizar y administrar servicios sanitarios generales
en toda la Reptiblica.

XVII. Poner en prictica las medidas tendientes a conservar la
salud y la vida de los trabajadores del campo y de la ciudad
y la higiene industrial, ...

XVITI. Administrar y controlar las escuelas, iustitutos y
servicins de higiene establecidos por la federacién en toda
la Reptblica...

XXI. Actuar como autoridad sanitaria, ejercer las facultades
en materia de salubridad deneral que las leyes le confieran
al fjecutivo Federal, vigilar el cumplimiento de la Ley
General de salud, sus reglamentos y demds disposiciones
aplicables y jercer la accidn estraordinaria en materia de
salubridad general.

1.2.4.1.2. ORGANISMOS PUBLICOS DESCENTRALIZADOS.

Como el articulo 90 constitucional sélo habla de
Mdministracién PGblica Federal Centralizada y Paraestatal,
inferimos que todos los organismos que pertenezcan a la
segunda serdn organismos piblicos descenLrall?ados, por
exclusién. sin embargo, "...existe un sinnGmero de términos
genéricos para identificar a las entidades de 1la
Ndministracién Pablica paraestatal; hay consenso para
denowinarlas como empresa piblica". (96). Contrario a la cita
anterior seguiremos hablando de organiswmos pilblicos
decentralizados y no de empresas que connota un beneficio
econémi.co.

As§, enpezaremos  poy  ver la significacién de la
descentralizacidn; ésta es "...el esfuerzo sistemdlico de
delegar a los niveles mds bajos toda la autoridad, con
excepcidon de aguella que s6lo puede ser ejercida en los
puntos centrales. Puede ser también politica Y
administrativa. La politica hace referencia a la estructura
del Estado, en cuanto afecta a la organizacién de sus poderes
o a la integracién de su soberania; la admipistrativa se
refiere a la manera de realizar los servicios piiblicos y a la
distribucién de los 6rganos encargados de cumplirlos". (97).
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No es nuestro objetive cuestionar o reafirmar la
descentrahzacién, s61lo queremos apuntarla para poder situar
a los orgmusmos que conllevan el adjetivo descentralizados.
Asi, Ignacio Pichardo Pagaza dice que ".,.el sector
descentralizado o paraestatal estd integrado por un basto
conjusto de organiswos desceutrahzados, empresas pliblicas,
industriales, comerciales financieras, bancos, fondos,
fideicomisos que abarcan todos los cuerpos de la actividad
econdmica y social®. (98).

El autor en cita btawmbién dice gue "...el sector salud y
sequridad soeial eskd integrade por la  Secretarfa de
Salubridad y nsistencia (8SA), como cabeza de sector de
varios organismos descentralizados y por varioas grandes
entidades no seclorizadas: el IMSS, el ISSSTE y el ISSFANM.
(99). De acuerdo con lo anterior el IMSS queda como una
entidad no sectorizada; sin embargo, sectorizado o no sigue
Lenjiendo el cardcter de organisme piblico descentralizado
dentro de la adwinistracién paraestatal.

Reafirmando el punto de vista anterior, en el articule 1o.
de la Ley Organica de la Administracidon Publica Federal
{LOAPF) se lee: “Los organiswmos descentralizados, 1la
empresas de participacion estatal, las instituciones de
crédito, las organizaciones auxiliares nacionales de crédito,
las insbibuclones naclonales de sequros y finanzas y los

fideiconlsos, cauponen la Administracion Piblica
Paraestatal",

De lo anterior apreciamos que los organismos piblicos
descentralizados son sdlo una parte de la Administracién
piblica Descentralizada. Sin embargo, a decir del articulo 45
de la LOMPF “Son organismos descentralizados las entidades
creadas por ley o decreto del congreso de la unién o por
decreto del Ejecutivo Federal, con personalidad juridica y
patrimonio propios, cualguiera que sea la estructura legal
que adopten". En tal sentido, pensawos que se debe hablar de
organismos  pGblicos descentralizados cuando se  hace
referencia a empresas de participacidu estatal, imstituciones
nacionales de crédito, instituciones nacionales de seguros y
fianzas.

© Mdemds, en el articulo 14 de la Ley Federal de Entldades
Paraestatales (LFEP) se dice que "Son organismos
descentralizados las personas juridicas creadas conforme a
lo dispuesto por la Ley Orgdnica de la Administracion Piblica
Federal y cuyo objetivo sea:

I. La realizacion de acktividades correspondientes a las dreas
esbratégicas o prioritarias.

1I. La prestacién de un servicio piiblico o social; o
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I1I.- La oblencidén o aplicacién de recursos para fines de
asistencla o seguridad social".

Fn términos generales, se ha visto que los organismos
piblicos descenkralizados en el plano conceptual tienen
personalidad juridica y patrimonio propios; son organismos
que coadyuvan al desarrollo del pais y buscan reducir la
centralizacién de las decisiones y de los servicios. Sin
embargo, hablar de personalidad juridica propia de 1los
organismos descentralizados, no quiere decir gque tienen
facultades para disfrutar de plena autonomia, pues el Estado
ha legislado en el sentido de que estos organismos deben
regirse por la Ley para el control por parte del Gohierno
Federal, de los organismos decentralizados y empresas de
participacidén estatal.

Reafirmando lo anterior, en el arvticulo 90 constitucional se
dice que "...las leyes delerminaran las relaciones enlre las
enltidades paraestatales y el ejeculivo federal, o entre éstas
las Secretarias de Estado y departamentos administrativos".
Mdemds en el artfculo lo. de la Ley Federal de Entidades
Paraestatales se dice "...las relaciones del ejecutivo
federal, o de sus dependencias, con las entidades
paraestatales, en cuanto unidades auxiliares de 1la
Adwinistracién Ppiblica Federal, se sujetaran, en primer
término a lo establecido en esta ley y sus disposiciones
reglamentarias y, s6lo en lo no previsto, a otras
disposiciones segin la materia que corresponda".

En la misma ténica de s=ubtordinacién, en el articulo 10 de la
Ley Federal de Entidades Paraestatales (LFEP) se dice que
"Las entidades paraestatales deberan proporcionar a las demds
entidades del sector donde se encuentren agrupadas los datos
y la informacién que les soliciten asf{ como los que reqguieran
las Secretarfias de Estado y departamentos administrativos".

De todo lo anterior es posible apreciar que no es lo mismo un
organismo pliblico centralizado que uno descentralizado, sus
diferencias radican principalmente, como se dijo en pArrafos
anteriores, en la "ubicacién del poder". HNosolros pensamos
gue los organismos puiblicos descentralizados son instrumentos
de la Admiunistracién Pablica Paraestatal para realizar
toreas especificas subordinadas a la Administracidn
pibiica centralizada, su denominacién se rige por uma serie
de términos genéricos para identificar su razén de ser:
empresa piblica, organismos descentralizados o institucién.
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CAPITULO II. EL INSTITUTO MEXICANC DEL SEGURC SOCIAL,

2.1. MARCO NISTORICO.
2.1.1. RANTECEDENTES.

"La inseguridad del hombre fue tal vez, junto con su
calidad racional, la condicién distintiva de la especie en el
origen de la historia. De ahi que el fin primero de 1la
comunridad humana haya sido la unién inteligente de los
esfuerzos individuales, para hacer frente a las acechanzas
del medio y a los riesgos de la existencia. La obra de la
civilizacion a través de los milenios no ha de entenderse
sino como el marco que ha creado el hombre, por el ejercicio
de 1a solidaridad y por el empleo combinade de la razén y la
fuerza, para alcanzar condiciones de seguridad y bienestar
que hagan posible el pleno desarrollo de su personalidad".(1)

El hombre, desde su aparicidn, tuvo necesidades primarias en
forma aislada; sin embargo, con el tiempo se dio cuenta que
habia otros seres semejantes a él y gue realizaban las mismas
actividades; se agrupd con ellos y asf se creé la divisién
del trabajo, por medio de 1la cual los inventos vy
descubrimientos lo han llevado al progreso. A medida que
camhiaron las formas de produccién, y &e crearon nNuevos
problemas relacionados con el trabajo, los trabajadores se
unieron para buscar mejores condiciones de vida y hacer
frente a sus necesidades; ademds, buscé sistemas de
proteccidén y asistencia social.

2.1.2. SURGIMIENTO DE LA SEGURIDAD SOCIAL.

£l origen de la seguridad social puede situarse a
principios del siglo XIX, cuando la industrializacidn comenzd
a dar sus primeros pasos; asi, aparece una clase nuumerosa de
trabajadores, cuya subsistencia dependia por completo del
pago regular de salarios y dque, por lo tanto, sufrian
privaciones al caer enfermos o quedar sin empleo. La
revolucion industrial y la adopcidén de los principilos del
liberalismo econdwico, llevaron a las scciedades més
avanzadas a incorporar grandes sectores de la poblacidn a los
procesos de la modernidad, pero los convirtieron en
instrumentos de progrese, s5in concederles un minimo de
bienestar y de seguridad que les permmitiera ser agentes
eficaces de produccién. (2).
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Un caso tipico de los problemas que trafa consigo la
industrializacién lo constltuyé Inglaterra. $in embargo, es
el gobierno de Alemania, presidido por. Bismark, entre 1883 y
1889, que determiné establecer el primer 51stema de seguro
social que s&a introdujo en Lres etapas: el seguro de
enfermedades en 1883, el seguro de accidentes de trabajo
1884, y el seguro de invalidez y vejez en 1889, quedando
cubiertos obligatoriamente los trabajadores industrlales.
(3). Posteriormente, en los comienzos del siglo XX emplezan a
desarrollarse los sequros sociales dentro de las naciones
industrializadas, combatidos al mismo tiempo por 1las
doctrinas revolucionarias, y por los detentadores del poder
econémico, que pretendian diferir en su provecho
reivindicaciones sociales acumuladas y amenazantes., (4).

2.1.3. LA SEGURIDAD SOCIAL EN MEXICO.

Al triunfo del movimiento revolucionario, los ideales de
salud y seguridad social cobran vigencia después de un
prolongado perjodo de maduracién, proveniente de 1la época de
la Colonia o inecluso del mundo prehispénlco mesoamericano.
Con esta s6lida base se fundamenta el camino, largo pero
definitivo, que se emprende en nuestro pais hacia 1la
conquista del bienestar coleckivo. (5). Para justificar su
existencia, requirié de un desarrollo industrial previo,
emparcado en el capitalismo, pues fue en ese sistema en el
que las relaciones obrero-patronales crearon el clima y las
necesidades propicias para su establecimiento.

Durante el porfiriato, las tristes condiciones de trabajo en
las que se encontraba sumergido el pais, incrementaron de
manera sustancial los wovimientos de inconformidad de obreros
y canpesinos, quienes, en busca de mejoras en su forma de
vida, se unieron para crear organizaciones como el Circulo de
Obreros Libres en 1906 y la Liga de Ferrocarrileros en 1908,
que jinician la 1lucha comin por mejoras laborales y de
proteccion social. (6).

pPosteriormente, el seguro social se vuelve postulado de los
partidos polilicos que eslructuraron la Revolucién Mexicana:
pPartido Liberal Mexicano; Partido Democrdtico; Partido
Antireeleccionista y Constitucional Progresista; Revolucion
Constitucionalista; Casa del Obrero Mundial y Soberana
Convencién Nacional Revolucionaria. Como pioneros de 1la
seguridad social figuran entre otros: Ricardo Flores Magén,
Francisco I. Madero, Venustiano Carranza y Alvaro Obreg6n. Es
conveniente aclarar que durante esta época de la historia de
México, el Derecho del Trabajo, la Asistencia, la Prevencién
General y 1los Seguros Sociales, surgieron casi
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simultdneamente, confundiéndose o interfiriendo en su esfera
de accidn o a veces haciéndose equivalentes; pero unidos en

cuanto al ob]etlvo de mejoramiento y progreso de la poblacién
mexicana. (7).

Co la huelga de Cananea y de Rio Blanco, se establecieron
las pautas que posteriormente cristalizarian con el
Movimiento Comstitucionalista. Pero es hasta el Congreso
Constituyente de 1917, donde una comisién 1nsp1rada en las
ideas de los hermanos Flores Magén logré incorporar Ilos
derechos de los obreros a la Constitucidn, haciendo hincapié
en la responsabilidad de los ewpresarios ante los accidentes
y enfermedades profesionales.

pPor otro lado, tawbién se asentaba que "..se consideraba de
utilidad social, e} establecimiento de cajas de seguros
populares, de J.nValldez, de vida, de cesacidén involuntaria en
el trabajo, de accidentes y de otros con fines andlogos,
por lo cual, tanto el Gobierno Federal como el de cada
Estado, deberan fowentar la organizacién de instituciones de
esta indole, para difundir e inculcar la previsién popular®.
Bsta, que posteriormente seria considerada la primera
Declaracién de Derechos Sociales del Mundo, quedé consignada

en el articulo 123 fraccién XXIX de la Constitucién -

promulgada el S de febrero de 1917. (8).

g8in embargo, fue hasta después de 27 afios de la Constitucién
de Querétaro gue fue madurando la idea del seguro social.
Pues los primeros intentos no resultaron del todo claros y
fructiferos, ya que en México no existia antecedente legal
que configurara la estructura de un organismo rector de la
seguridad social. Asf, el Geneval Lazaro Cérdenas Tfue el
encargado de poner en préctica el primer plan sexenal y uwno
de jzlos mis decididos promotores de la creacidn del seguro
social.

2.1.4. EL INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL.

En los primeros afios de la administracién del General
Manuel Avila Camacho, se dio forma al proyecto de crear el
Instiluto Mexicano del Seguro Social. El paso fuudamental y
definitivo se produjo el 19 de enero de 1943 al ser expedido
el decrelto que establecié la obligatoriedad y observancia de
la Ley de Seguro Social. Un afio mds tarde, en 1944, el
gobierno de la Reptblica decidié implantar los servicios de
este organismo, primero en el Distrito rFederal vy
posteriormente en el resto del pafs. (9).
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Desde su expedicién inicié la creacién de un sistema
encaminado a proteger al traba]ador y a su familia contra
riesgos que atenten contra su integridad fisica, por medio de
una serie de serv101os, por ejemplo: la medicina social y
diversos servicios de carécter cultural para el desarrollo
individual y coleckivo, han llegado hasla las regiones mas
apartadas del pais.

Las aportaciones para el sostenimiento del seguro serfan
tripartitas, una parte de trabajadores, otra de patrones, y
otra por parte del Estado. "El1 Estado deberia contribuir
porque ... la sociedad se encuentra interesada en el
mejoramiento de las condiciones de vida de sus clases
mayoritarias; los trabajadores ... porque es preciso dar a la
institucién su cardcter de previsién y de wmutualidad
colectivas ... y los patrones, ... porque ellos obtienen los
principales beneficios del actual régimen econdwico y
social", (10).

En los primeros aflog, el Instituto Luvo que afrontar
oposicién por parte de industriales y comerciantes
descontentos por el pago de las cotizaciones; asf{ como por
uniones médicas que vefan perdida buena parte de sus
honorarios. Estas campafias antagénicas, en contra de 1la
seguridad social, 1llevaron a grupos de manifestantes a
apedrear las clinicas, argumentando incompetencia y
negligencia de los médicos. Sin embargo, por la via legal,
progiguié buscando los procedimientos més idéneos y los
servicios adecuados para brindar més y mejores beneficios a
la clase trabajadora.

Al sexenlo siguiente de su creacién, el Instituto introduce
cambios operativos que modifican los avisos y los nlmeros de
regisktro patronal y de asegurado, lo cual facilita y
controla el pago de cuotas y la vigencia de derechos de los
asegurados. Al asumlr la presidencia Adolfo Ruiz Cortines, y
con el afdn de procurar mayor estabilidad financiera en el
Inskituto, se aumenta el nimero de grupos de cotizacién, se
eleva el subsidio por incapacidad, se establecen casas de
recuperacién y de reposo, escuelas de adaplbacion y se luicia
la exencidén del seguro al campo.

Al llegar a la lemela magistratura el Licenciado Adolfo
Lopez Malteos, se intensifica la extensidon del régimen a
otros estados de la Repliblica, y se inlroducen mejoras en el
otorgamiento para los productores de azlcar Yy sus
trabajadores. En 1960, las Casas de la NAsegurada se
transforman en Centros de Seguridad Social para el Bienestar
Familiar; y en la actualidad algunos de estos centros son de
capacitacion técnica para el trabajo.
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El mandato del presidente Gustavo Diaz Ordaz se caracterizé
por el fortalecimiento del reglmen del seguro social en el
campo. Bsto debido a la aprobacién de su iniciativa, que
proponia modificar algunos articulos de la Ley del Seguro
Social vigente en ese tiempo. En eslte mismo sexenioc, el 3 de
julio de 1966, se abre al piblico el centro vacacional
Oaxlepec con el prop6ésito de fomentar la salud integral de
los trabajadores asegurados, elevar la calidad de vida,
desarrollar la convivencia social y fortalecer el niicleo
familiar. Tlempo después se hace la apertura de otros centros
con el mismo fin.

Al asumir la presidencia Luis Echeverria Alvarez, se busca
conciliar figuras juridicas que aparecen en la Ley del Seguro
Yy que no concuerdan con la recién expedida Ley Federal del
Trabajo; se incrementa el monlto de las pensiones otorgadas,
se crea un nuevo ramo de seguro: el de guarderias; se aplican
los servicios de solidaridad social y se actualiza el
articulo primero de la Ley del Seguro Social para garantizar
el derecho humano a la salud, la asistencia médica, 1la
proteccién de los medios de subsistencia y los servicios
sociales para el bienestar individual y colectivo.

Durante el wmandato de José Lépez Portillo, se modifican
algunos articulos de la ley referentes al pago de las
aporLﬂCLOnes al IMSS, disponiendo también que el monto de las
pensiones se revise anualmente y ho cada cinco afios como se
estipulaba antes, Con Miguel de la Madrid, la salud se elevd
al rango de derecho constitucional y se fijaron los
lineamientos del Sistema Nacional de Salud. En esta etapa
hubo de buscarse el balance 6ptimo de los elementos para
elevar la productividad y propiciar el ajuste a los cambios
de la vida del pais, en tanto se avanzaba en la
desconcentracién de la operacién de los servicios y se
Fromnviarl la capacitacién y el desarrollo de los recursos
wnanos .

Para el sexenio 1988-1994, perfodo de gobierno del Licenciado
Carlos Salinas de Gortari, el Plan Nacional de Desarrollo
enuncla la participacidon de las comunidades y de los tres
niveles de gobierno, como wedio eficaz de asegurar los
recursos necesarios para impulsar la proteccién a todos los
mexicanos a Lravés de las siguientes estrategias generales:
~-Mejorar la calidad del servicio;

-Akenuar las desigualdades sociales;

~-Modernizar el sistema de salud;

-Consolidar 1la descentralizacién y coordinacién de los
servicios de salud. (11).
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Fl crecimiento de la poblacién, la continua transformacién de
la sociedad y la creciente complejidad de las relaciones de
trabajo han heclio que el derecho a la seguridad social sea
dindmico, de constante mejoramiento; es decir, debe
evolucionar de acuerdo a las circunstancias que establecen
las nuevas demandas sociales, mejorando sus servicios vy
amp]xando constantemente la posibilidad de incorporar a un
ndmero mayor de mexicanos a este servicio.

El Instituto opera un mecanismo gue permite a la sociedad en
su conjunto acudir en auxilio de sus miembros desvalidos,
enfermos o 1ncapac1Lados, cuando éstos han sido cotizantes o
benefjcliarios del sistema. Para hacer frente a las
necesidades del financiamiento ha captado recursos por medio
de tres instancias: ‘unipartita (Estado o¢ asegurado);
bipartita (Estado y asegurado), y tripartita (estado,
asegurado y patrén). Las cuotas se dekerminan a través de
primas fljadas en puntos porcentusles, establecidos en
proporcion de los salarios de base de cotizacién .

Los gastos que se cubren implican su estructura y toda la
serie de servicios que proporciona; los cuales se traducen en
prestaciones en dinero como: pago de subsidios, pensiones,
aguinaldos, indemnizaciones, salarios, y ayudas asistenciales
para gaslos de mantrimonioc y de funeral; la buena
administracion de éstos recursos han conservado el equilibrio
financiero en todos sus ramos; sin embarge, ha pasado por
momentos criticos que ha superado favorablemente.

E1 IMSS comprende dos tipos de régimen:

1. Régimen obligalkorio.
2. Régimen voluntario.

E1l régimen OhllgaLorlo conmprendid desde sus inicios atencién
a las contingencias derivadas de riesgos de trabajo; derecho
a la rehabilitacién; enfermedades y maternidad; seguro de
invalidez, vejez, cesantia en edad avanzada y muerte,
Posteriormente, en 1973, fue instituido el ramo de seguro de
gauarderias para hijos de aseguradas, y por Gltimo el 30 de
abril de 1992, el Ejeculivo Federal promulgé la reforma y
adicién a diversas disposiciones de la Ley del Seguro Social,
para crear el Seguro de Retiro (SAR).

El régimen voluntario; es a partir de 1973, el art. 13 de la
Ley del Seguro Social, cuando se abrié la posibilidad de
incorporar al «régimen del seguro social voluntario a
trabajadores independientes que no tienen una relacién de
Lrabnjo con un palrén y a patrones cuando sSon personas
fisicas, asil como a los ejidatarios, comuneros y pequeiios
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propietarios, ‘las bases de contribucién son determinadas en
los decretos de incorporacién respectivos.

2.2. MARCO JURIDICO.

£l Instituto Mexicano del seguro Social se rige bajo un
marco establecido conforme a la ley; este contempla lo
siguiente: La Constitucién Politica de los Estados Unidos
Mexicanos, la Ley Orgédnica de 1la Administracidén Piblica
Federal, la Ley Federal de Entidades Paraestatales, la Ley
del Seguro Social, la Ley Federal del Trabajo, Reglamentos
Internos del Seguro Social.

-constitucidn politica de los Estados Unidos Mexicanos.

Articulo 90: "La DNAdwministracién Piblica Federal seré
centralizada y paraestatal conforme a la Ley Orgdnica gue
expida el Congreso, que distribuird los negocios del orden
adwinistrativo de la Federacién que estardn a cargo de las
Secretarias de Estado y Departamentos Administrativos vy
definird las bases generales de creacién de las entidades
paraestatales y la iuntervencion- del Ejecutivo Federal en su
operacidn®.

" Las leyes determinardn las relaciones entre las entidades
paraestatales y el Ejecutivo Federal, o entre éstas y las
Secretarfas de Estado y Departamentos Administrativos". (12).

Articulo 123 A XXIX: "Es de utilidad piblica la Ley del
Seguro Social, y de ella comprenders seguros de invalidez, de
vejez, de vida, de cesacién involuntaria del trabajo, de
enfermedades y accidenles, de servicios de guarderia vy
cualguier olro encaminado a la proteccién y bienestar de los
trabajadores, campesinos, no asalariados y otros sectores
soclales y sus fawmiliares". (13).

~Ley Orgénica de la Adininistracién piblica Federal.

Articulo 1: "Los organiswos descentralizados, las ewpresas de
participacién estatal, 1las instituciones nacionales de
crédito, las organizaciones auxiliares nacionales de crédito,
Instituciones hacionales de seguros y finanzas y los
fideicomisos, componen la Adwinistracion Piblica
Paraestatal". (14).

Arxticulo 45: "Son organismos descentralizados creados por ley
o decreto del Congreso de la Unién o por decreto del
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Ejecutivo Federal, con responsabilidad Juridlca y patriwmonio
propios, cualquiexa que sea la estructura legal que adopten".

(15).
-Ley Federal de Entidades Paraestatales.

Arbiculo 14: "Son organiswos descentralizados las personas
juridicas creadas conforme a lo dispuesto por la Ley Orgdnica
~de la adwinistracion Piblica Federal y cuyo objetivo sea:

I. La realizacidn de actividades correspondientes a las &reas
estratégicas o prioritarias.

II1. La prestacién de un sexvicio piiblico o social; o

I1I. La obtencién o aplicacién de recursos para fines de
asistencia o seguridad social®. (1s).

~Ley del Seguro Social.

La exposicién que hace Alfonso Herrera Gutiérrez resume el
contenido de la Ley del Seguro Social: " En su aplicacién
tanto en lo que concierne a los diversos ramos del seguro,
como en lo que respecta a las circunscripciones territoriales
en las que respecta a los riesgos sociales y profesxonales
susceptibles de presentarse, y comprende en sus beneficios a
todas las personas que se encuentran vinculadas a otras por
un contrato de trabajo, cualquiera que sea la personalidad
jurfdica o la naturaleza econdmica del patrén; a los miembros
de sociedades cooperativas de produccién, de administraciones
obreras o mixtas, y a los que presten sus servicios en virtud
de un contralto de aprendizaje, con la sola excepcién de los
trabajadores al servicios del Estado, de empresas de tipo
familiar, a domicilio, domésticos, del campo, temporales y
eventuales; en virtud de que sus peculiares condiclones hacen
indispensable la organizacién de un seguro especlal
estructurado sobre bases distintas a las que sirven de
sustento al régimen general de seguridad™., (17).

El parrafo anlerior hace una explicacién general de la Ley
del Seguro Social, de sus alcances y limitaciones. s8in
embargo, pensamos que sus primeros cinco articulos resumen la
razon de ser del seguro y, estos son los siguientes :

Articulo 1. La presente ley es de observancia general en toda
la Repliblica, en la forma y Lérminos que la misma establece,

Artfculo 2. ILa Seguridad Social Ltiene por finalidad
garantizar el derecho humano .a la salud, la asistencia
médica, la proteccién de los medios de subsistencia y los
servicios sociales necesarios para el bienestar individual y
colectivo.

Artfculo 3. La realizacién de la seguridad social estd a

cargo de entidades o dependencias piblicas, federales o
locales y de organismos descentralizados, conforme a 1lo
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dispuesto por la ley y demas ordenamientos legales sobre la
materia.

Articulo 4. El seguro social es el instrumento bésico de la
seguridad social, establecido como un servicio piblico de
carécter nacional en los Lérminos de esta ley, sin perjuicio
de los sistewas instituidos por otros ordenamientos.

Articulo 5. La orgauizacién y adwinistracién del seguro
social, en los Lérminos consignados en esta ley, estd a cargo
del organismo piblico descentralizado con personalidad y
patrimonio propios, denominado Instituto Mexicano del Seguro
Social. (18).

~Ley Federal del Trabajo.

Numerosos individuos prestan con frecuencia sus servicios a
instituciones o empresas a las que dedican parte de su
tiempo, percibiendo por ello una rewmuneracidn fija. En estos
casos resulta de interés precisar si sus serviclos configuran
un contrato, o se estd en presencia de la prestacion de
servicios profesionales. Para aclarar esto, el articulo 3 de
la Ley Federal del Trabajo dispone que "...trabajador es toda
persona que preste a otra un servicio material, intelectual o
de ambos géneros, en virtud de un contrato de trabajo". (19).

El articulo 17 del mismo ordenamiento sefiala, por su parte,
que "...contrate individual de trabajo es aquél por virtud
del cual una persona se obliga a prestar a otra, bajo su
direccién y dependencia un servicio personal wediante una
retribucidn convenida". (20). Por Gltimo, se haya tawbién
egtablecido en la fraccidén XI del articulo 121 de la propila
ley, dispone que "...la desobediencia en que incurrxa el
trabajador justifica la rescisién del contrato de trabajo sin
responsabilidad para el patrén"., (21).

El Seguro Social cuenta con un contrato colectivo de trabajo,
el cual cumple con estas leyes, ademds de contemplar
previamente a los interesados, hard la evaluacidén actuarial
de las prestaciones contractuales, acompafidndolas
individualwente con las de la ley, para elaborar las tablas
de distribucién de cuotas que corresponda a cada lLrabajador
en su caso.

~Reglanentos Internos.

Para la wejor aplicacién de la ley, se han dictado una serie
de reglamentos, de los cuales unos han sido expedidos por el
Fjecutivo Federal en ejercicio de su potestad reglamentaria,
en uso de las facultades que concede al mismo.



Los Reglamentos Expedidos por el Ejecutivo son: *,..el
Reglamento de Afiliacién; el Reglamento de la HNueva
Inscripcidn; el Reglamento de Pago de Cuctas; el Reglamento
de Clasificacién de Empresas; el Reglamento de Cajas
Regionales y Locales; el Reglamento del Art. 133 de la Ley;
el Reglawento para la Imposicidén de Multas por Infracciones a
la Ley del Seguro Social; el Reglamento del primer péarrafo
del Art, 72 de la Ley del Segure Social; el Reglamento de
Servicios de Nabitacién, Precisién Social y de Invalidez; y
el Reglamento gue establece las modalidades del Régimen del
Seguro Socjal para los Trabajadores del campe en los estados
de Baja California, Sonora y Sinaleca. (22).

Los Reglamentaos Efectuados por el Instituto a través del H.
Consejo técpico, en uso de las facultades que concede al
mismo el Art. 253 de la Ley del Seguro Social, son: "...el
Reglamento de Organizacién Interna de las Cajas Regionales;
el Reglamento de Traslado de Enfermos; el Reglamento de las
Ramas de Riesgos Profesionales Yy Enfermnedades no
Profesionales y Maternidad". (23}.

2.3. ESTRUCTURA ORGANICA.

Organog superiores.

son los encargados de dirigir el guehacer institucional,
de administrar los recursos y orjentar las funciones de las
diferentes &reas del Instituto, hacia la ampliacién de
cobertura y el permanente mejoramiento en la calidad de los
sorvicios a los derechohabientes. Son cineco las instancias
que componen este grupo de &rganos superiores: la Asamblea
General, el Consejo Técnico, la Comisién de Vigilancia, la
Direccién General y el Comité Téenico del SAR.

La Asamblea General: Es la autoridad méxima y estd integrada
por treinta miembros; diez son designados por el Bjecutivo
Federal, diez son nombrados por las organizaciones patronales
y diez por las organizaclones de los trabajadores. Estos
representantes duran en su cargo seis afios y pueden sexr
reelectos. Bslta asamblea es presidida por el birector General
y se reune ordinariamente dog veces al afio.

EL H. Consejo Técnico: Estd compuesto por doce wiembros;
cuatro de ellos representan al sector paltronal, cuatro a las
organizaciones de los trabajadores y cuatro al Estade. Este
cuerpo colegiado sesiona semanalmente bajo 1la presidencia del
Director General del Institute.
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La Comisisdn de vigilanCia se integra por seis miembros, dos
por cada sector, ‘el 9brero y patronal y dos del g&stado; al
igual .que el . Consejo Técnico se reune semanalmente.

La- . Direccion General: Recae en un s6lo individuo que es
nombrado por el Presidente de la Reptblica. Su funcién
consiste  en  ejecutar las resoluciones del Consejo,
representar al Instituto ante las autoridades administrativas
y - judiciales, informar al propio Consejo del estado
financiero y contable, nombrar y renovar funcionarios y
trabajadores. Tiene ademds el derecho de veto para las
resoluciones del Consejo.

Bl comité Uécnico del SAR: estd integrado por 9 wmiembros
designados 3 por la Secretarfa de lacienda y Crédito Publico,
1 por la Secretaria del "Trabajo y Previsién Social, 3 por
IM3S y 2 por el Banco de México. Actla como 6rgano de
consullta respecto de asuntos relativos al SAR; sesionard una
vez cada 4 meses por lo menos. (24).

organizacidén interna del IMSS.

Bl Instituto estd constiltuido por siele subdirecciones: 1la
subdireccién General Médica, la Subdireccién General de
Finanzas, la Subdireccién General Administrativa, 1la
subdireccidén General Juridica, la Subdireccién General de
belegaciones, la Subdireccién General de Abastecimiento , ¥y
la Subdireccién General de Obras y Patrimonio Inmobiliario;
la BSecretaria General, y una Coordinacidn General de
Comunicacién Social, Estas a la vez se subdividen en
Jefaturas, Subjefaturas, Departamentos y Oficinas.

Por obtra parte, externamente, para realizar la politica de
seguridad Social y cumplir con los postulados de la ley, se
han establecido Delegaciones Regionales, Estatales y Locales
en boda la Repilblica. (25).

Mota: ver organograma al final del capitulo.
2.4. OBJETIVOS.

Fn 1943, en la exposicidn de motivos de la ley original
del IMSS, promulgada en diciembre de 1942, se indicaban como
elementos principales de la misién del seguro, los
siguientes: "... FBl régimen de seguridad social no es
suceptible de aplicarle de un modo general e indeterminado a
todos los individuos de la sociedad, sino exclusivamente al
sector de la poblacién formada por las personas que Lrabajan
mediante la percepcién de un salario o sueldo..."
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"El Seguro Social no considera el riesgo particular de cada
persona...sino que atiende a las condiciones econdémicas de la
colectividad que Lrala se asegurar... Compete al Estado
encausar al Seguro Social como un  servicio publico
enconendado a su instituto descentralizade, que con 1la
aportacién oficial, la de los trabajadores y la de los
palrones acuda prestablecidamente a cumplir la
responsabilidad econémica que nace de 1la solidaridad
nacional..."

"La experlencla 1leva tawbién a 1la conclusién de que el
Seguro Social debe establecerse con carfcter obligatorio...
por lo tanto, la institucién del Seguro Social fomenta el
bienestar econdmico y garantiza la proteccién al trabajador y
su familia, para contribuir a la estabilidad de las energias
l(lume)mas a que aspira la moderna democracia individual."
26).

Actualmente los objetivos del IMSS son contemplados sobre
este marco de referencia, bajo la siguiente divisién:

1.~ La Seguridad Social: Garanlizar el derecho humano a la
salud, la asistencia médica, la proteccién de los medios de
subsistencia y los servicios sociales necesarios para el
bienestar individual y colectivo.

2.~ El Seguro Social: Fungir como instrumento bésico de la
seguridad social, establecido cowo un servicio piblico de
cardcter nacional, en los términos de su propia ley.

3.~ El1 Instituto Mexicano del Seguro Social: Organizar y
administrar el seguro social en sus diversos regimenes vy
ramos, asi coimo las prestaciones sociales y los servicios de
solidaridad social. (27).

Indiscutiblemente, el Seguro Social tiene por objetivo cuidar
de la salud de los trabajadores y promover el sostenimiento
de los mismos, cuando no puedan procurarse un salario, como
consecuencia de la realizacién de alguno de los riesgos de
trabajo y de salud que constantemenlte los amenazan, tales
como los accidentes y enfermedades del trabajo, las
enfernedades generales, la invalidez, la vejez y la muerte.

2.5. IMPORTANCIA DEL SEGURO SOCIAL.

La seguridad social, régimen de previsién, creado para
proteger a las clases asalariadas, fue en un principio
producto de la iniciativa privada, pero con el transcurso del
LJ.E‘IH[)O el Estado intervino para organizar y coutrolar la
asisltencia social. En México se decreté en 1943 una Ley del
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Seguro Social y en 1944 se cred el Instituto Mexicano del
Seguro 50c1a1, el cual no estaria centralizado en la capital
del pais sino gue se extenderia al medio rural.

Ia politica social de nuestro pafs Liene como objelkivo, la
mejor distribucidn del ingreso nacional y el mayor acceso de
sus beneficios para toda la sociedad. En este sentido se
establecen las finalidades de 1la seguiridad social, al
garantizar el derecho a la salud, a la asistencia médica, y a
la proteccién de los medios de subsistencia. Las crecientes
nece51dades de salud y bienestar de la poblacién mexicana,
requieren de la amwpliacién y perfeccionamiento de un sistema
de salud; el crecimiento demogrdfico, la prevencién de
enfermedades, la ateancién de accidentes son algunos
elementos que obligan a mejorar y actualizar a los diferentes
organismos piblicos que cubre este servicio.

México cuenta con un gran sistema de salud, que tiene como
cabeza de sector a la Secretaria de Salud, de ella dependen
los diversos organismos encargados de proporcionar este
servicio piblico; el IMSS se ha establecido como 1la
principal institueidn del pafs, debido a que cubre todos los
estados y el D.F,, tiene por esto cardcter nacional, su
funcién principal es cubrir la proteccién del trabajador y su
familia; sin embargo, dn asistencia también a las clases mis
desprotegidas que han quedado excluidas de cualquier Lrabajo
y que, en la mayoria de los casos no estd en posibilidad de
oblener nuevos ingresos.

la necesidad del sistema IMSS se deriva de la complejidad de
lJa vida moderna, que se caracteriza por la gran
industrializacién. Pues constantemente las empresas ofrecen,
con Bus modernas maquinarias, nuevos productos quimicos,
sustancias Ltéxicos, un peligro mayor a la integridad fisica
del howbre, esto constituye "...el reconocimiento por parte
del Estado, de que el individuo activo es un valor
econdmicamente positive, que es preciso conservar, para
evitar que se transforme en un elemento negativo". (28).

Alfonso Herrera Guliérrez considera al Seguro Social de gran
iwportancia en la seguridad social del pais, debido a que:
"La proteccion del Seguro Social se realiza previniendo
la pérdida prematura de la capacidad para el Lrabajo;
haciendo desaparecer o atenuando todo cuanto sea posible las
afecciones en dinero, las consecuencias econdmicas emanadas
de la realizacién de los siniestros, que al propio tiempo que
originan una mengua o pérdida btotal de los ingresos que
percibe el  trabajador, producen un aumento en sus
necesidades, pues en Ltales casos éste requiere cuidados
especiales, tratamientos médico-quirtrgico, etc." (29).
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lablar del sistema IMSS implica contemplar una gran skructura
gque se_compone de una numerosa cantidad de hospJLales y
personal médico y administrative. Las cifras que se manEJan a
este respecto nos dan una idea de la gran importancia y
magnitud del Seguro Social. Atiende a 47.5 millones de
mexicanos, equivalente a poco mds del 60% de la poblac1on
nacional. Alrededor de 12 millones son trabajadores
asalariados que pagan cuotas a guiénes se llama
administrativamente "asegurados en régimen ordinario". Otros
24 millones son familiares a quienes se llama
"derecliohabientes”; un millén 258 mil son pensionados o
jubilados y 11 millones de los mis pobres del pais,
habitantes de las zonas marginadas y que no pagan cuotas son
identificados como "solidariohabientes." (30).

Por olkro lado su infraestructura e intervenciones quiriirgicas
se manejan en las siguientes cantidades: cuenta con 221
hospitales generales de zona, 54 hospitales rurales, 3 mil
316 unidades médicas rurales y 38 lhospitales de alta
especializacién. En 1992 se pracbicaron 5 mil diferentes
intervenciones quirdrgicas y se atendieron 2 mil partos
diariamente. Cnenta con 340 mil trabajadores, de los cuales
50 mil son médicos y 70 mil enfermeras. (31).

parra el ser humano la salud ha sido de vital importancia en
el orden biolégico, psiquico, social y econdémico; pues le
permite al individuo cumplir sus responsabilidades dentro de
la comunidad y disfrutar en plenitud de facultades de su
vida. Al respectoc comenta Ignacio Morones Prieto: "La
inversién que se hace en el aspecto salud, no es una
inversion inutil, es un factor de productividad; no es un
gasto, sino un beneficio a largo plazo que no puede
calcularse en el aspecto de economia sino en el rendimiento;
es wds, la salud ya no la podemos congiderar simplemente como
un factor individual; se tiene que ver desde el punto de
vista de la salud colectiva para obtener un equilibrio
din&imico dentro de los nicleos de poblacidn,.y vealizar un
mejor desarrollo en beneficlo de las mayorias." (32).

El IMSS es la ingstitucién de seguridad social mds importanLe
en el pafs, debido a su gran extensién y prestacién de
servicio en la materia de salud. Por lo cual, Carlos Santos
Burgoa establece que: “"Dentro de la complejidad que
representan las transformaciones  globales, politicas,
sociales y econdmicas, los servicios de salud no pueden
sustraerse a tal realidad. Para enfrentar esta comple)ldad se
requieren elementos esltratégicos que sustentan una visidon de
construccién innovadora." (33).
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Vivimos una  época de grandes cambios, consecuencia de la
Reforma del Estado en lo politico, econdmico y social; dada
la importancia del Seguro Social, éste deberd adecuarse a las
circunstancias que se viven en este momento, para seguir
adelante con sn objetivo de bienestar social hacia 1la
pablacién; por lo cual su etapa de modernizacién debe ser
bien planeada y orientada a un mejor servicio.

2.6. LA MODERNIZACION EN EL INMSS.

El IMSS desde su fupdacién ha sido un instrumento
importante en la proleccién del trabajador y su familia,
proporcionando servicios due se Ltraducen en una mejor
condicion de vida y mayor bienestar fisico, permitiendo que
las condiciones sociales sean mds benévolag para los metios
prolegidos en aspectos de salud. Acktualmente sequridad social
y solidaridad social son principios que rigen la accidn de
esta institucidn; pues no sélo quienes cuentan con capacidad
contributiva tienen acceso a estos beneficios, sino que ain
aguellos que no tienen una contribucién directa reciben los
beneficlos que establece el programa de solidaridad.

Su gran cobertura protege y sirve a 50 millones de mexicanos;
dentro del régimen obligatorio atiende a 38 millones de
derechohabientes, se suman a ellos 11 millones mds, bajo el
régimen IMSS-SOLIDARIDAD. Atendiendo las necesidades de
salud, cultura y recreacién; la promocidén activa y constante
de la salud concebida como el bien més preciade del hombre,
trata de impulsar a la sociedad en una cultura de prevencién
y cuidado individual, como familiar y colectivo; otorga
proteccién econémica en caso de incapacidad y garantiza la
cobertura médica y en dinero en casos de accidente, vejez,
cesanltia y muerte.

En la actualidad requiere de mecanismos renovados que le
permitan adecuarse a la nuevas demandas que establece la
sociedad, para perdurar en una época gque requiere eficiencia
e imaginacién, para sobreponerse a dificiles problemas
econdmicos e incluso [orlalecer el servicio al que tienen
derecho los trabajadores y su familia, estableciendo una
calidad y calidez en los servicios que proporciona. La
problemitica que implica el cambio se aprecia a través de dos
contextos:

EXTERNO.

La década de los ochenta se caracteriz¢ en el &ubito nacional
e internacional, por mantener elevados niveles de inflacién
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que disminuyeron el poder adquisitivo de la economia popular,
atecLando los salarios, lo que repercutio en las finanzas de
organismos que como el I1MSS basan su ingreso en los niveles
de emplec y el monto salarial de los trabajadores; en los
noventa se realizan acciones gubernamentales tendientes a
corregiy la problemdtica econdémica.

En el IMSS debido a estos antecedentes se debe establecer un
equilibrio financiero, pues de no hacerlo pone en riesgo la
asistencia de un palrimonio wmuy valioso para nuestro pais;
se debe eslablecer 1las expectativas de salud y seguridad
social, asi como mejorar los recursos que deben destinarse a
la calidad y duraci6én de los servicios; el aumento de costos
y la conservacion de cuotas menores al valor real de las
prestaciones e inversion instilucional, han propiciado un
debilitamiento de la estructura financiera y acLuarlal, ¥ en
poco tiempo puede provocar problemas de operacidn.

En la actualidad ampliar los beneficios que proporciona el
1M58 sin contar con el correspondiente respaldo econdmico,
pondria en peligro la viabilidad de los servicios que presta.
Diversas alternativas y mecanismos deberan utilizarse, para
conservar y [ortalecer este servicio establecido por mandato
constitucional. El Plan Nacional de Desarrollo de 1989 a 1994
fija las politicas generales en materia de seguridad social,
sobresale la Inisqueda de nuevas fdérmulas tendientes a la
creacién de un sistema integral de seguridad social que
garantice la ampliacidén, cobertura y calidad en los
gervicios de salud.

Las reformas que han realizado a la Ley del IMSS son las
siguientes:

1. En 1989 se establecid un sistema de pensiones, que
permitid aumentar su cuantfa en funcién de los incrementos al
salario minimo; ademds se aumenté el aguinaldo a 30 dias por
afio, esto representé el doble de lo que percibian los
trabajadores en activo, también se incrementé paralelamente
las pensiones por viudez, del 50% al 90% de la pensién por
vejez, de invalidez o de cesantia en edad avanzada.

2. En 1090 las pensiones se elevaron hasta el 90% del salario
minimo general vigente para el D.F.

3. En 1991 se establece fue el resto del seguro de invalidez,
vejez, cesantia en edad avanzada y muerte, se aplicaran a
incrementar la reserva respectiva, para invertirla en activos
financieros y el producto que se obtenga de su inversién se
destinaria para cubrir las prestaciones relativas a ese ramo.
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4. En 1992 se aprobaron las modificaciones a la Ley del IMSS
para crear un seguro adicional y complementario, lo que hoy
conocenos como el Seguro de Retiro (SAR), cuya concepcién
operativa establece un procedimiento inmovador, mediante la
apertura de cuenLas bancarias a favor de cada traba)ndor,
tiene la intengién de mejorar las condiciones econdmicas en
la edad de retiro.

Las reformas enunciadas y aprobadas por el Congreso de la
Unidn se orientan en tres direcciones:

1. Establecer un equilibrio financiero para que el IMSS slga
contando con los recursos suhmentes, que le permitan segun—
cunpliendo con los compromisos institucionales y siga
creciendo al rikmo que la poblacidén reguiere.

2. Modernizar y actualizar al IMSS como organismo fiscal
autdnomo.

3. Precisar concepltos juridicos y de adwministracién, para
reducir controversias y dar una mayor certidumbre legal,
estableciendo bases que eviten interpretaciones errédneas, asi
como evitar cargas financieras innecesarias.

Como es evidente se vuelve indispensable el fortalecimiento
de la esbtructura financiera, para disefiaxr y establecer un
programa de inversiones acorde con las necesidades vy
crecimiento de la poblacién derechohabiente. Otros factores
que implica la modernizacién del IMSS es la obsolescencia de
gran parbe de nobiliario, equipo e instrumental médico,
debido a 1los avances cientificos y a su intensiva
wbilizacién; asi como la terminacién de la vida 0til de
algunas instalaciones, tanto médicas como aduinistrativas, lo
que genera diversos problemas como la saturacién de usuarios
en unjdades de medicina familiar y hospitales de segundo
nivel, y la falta de funcionamiento oOptimo de instalaciones
médicas por problemas de equipamiento.

INTERNO.

La reforma administrativa y econdémica del Estado, ha
establecido que sea mds competitivo a su interior y exterior,
muestra de ello es la apertura de la economfa de mercado en
todo el mundo por medio de tratados y acuerdos de libre
comercio, pauta que afeclta directamente al sector privado;
por otro lado el Fstado para estar acorde con la actualidad
a privatizado una gran cankidad de empresas publicas y ha
conservado s6lo las que considera como estratégicas, en gran
parte el sector salud se puede considerar de este tipo, pues
los organismos plblicos que proporcmnan este servicio no
tienen con gquien competlr al exterior, por lo cual esta
compelencia se hace necesaria a su interior.
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El IMSS forma parte de los monopolios naturales de nuestro
pais, su cowpetitividad es sobre todo a su interior; 1la
modernizacién de su estructura implica restructurarlo para
estar acorde con esta época, su Funcién social debe
actualizarse y lodo aquello que hasta el lnomenLo ha sido
eficaz Y ha Lratado de ser eficiente debe mejorarse para
proporcionar servicios con calidad, sélo de esta manera podrd
alender las expectativas de sus usuarios, para resolver las
nuevas demandas que establece la sociedad en los servicios
que proporciona, El1 marco de 1la seguridad social en su
sentido moderno, no sdélo encierra un contenido social, sino
también econémico y politico, puesto que viene a realizar uno
de los fines esenciales del Estado, como es del bien comin o
de la colectividad, satisfaciendo necesidades a las clases
mds desposeidas.

Al respecto Gerardo Ruiz Esparza comenta: "Con el propdsito
de mantener su funcién frente a la sociedad, las
instituclones de seguridad social de nuestro pals se
encuenkran en proceso de transformacién, porque el cambio es
inevitable para modernizar a México. loy no se admite més el
Bstado no participativo. Se impulsa la coordinacién entre sus
instituciones y la interna de ellas wismas, incorporidndose la
voluntad y la fuerza de trabajo de 1los estratos
econémicamente mds débiles. $Se conjuntan la participacién
comunitaria, la coordinacién y los esfuerzos, entendiéndose
este trinonio como expresion fielmente de solidaridad.” (34).

Las iniciativas de cambio del Seguro Social se establecen en
el Plan Nacional de Desarrollo de 1989-1994, donde la empresa
piiblica debe sujetarse a un profundo proceso de modernizacién
estructural o cenirarse en los &mbitos estratégicos o
prioritarios de la economia para desempeflar con eficacia sus
funciones; parte del reconocimiento de las fuerzas Yy
debilidades de las empresas plblicas se deben a los
siguientes factores:

1.~ Definicién del cardcter de cada empresa en relaclén con
su misién y en apoyo al proyecto nacicnal (definicién del
cardcter estratégico o prioritario);

2.~ Necesldad de cumplir con el objetivo de eficiencia,
zimultdneamente con el de eficacia, para alvanzar los
plopuq‘Loc de calidad y oportunidad con los usuarlos externos
e internos;

3.- Cumplir con el reguerimiento de acercar los servicios
donde se demanden, junto con metodologias y Ctrémites de
atencion simplificados; y

4,~ Establecer regimenes de funcionamiento adecuados al
tamafio, a la flexibilidad organizativa (autonomia y gestidn)
y a la complejldad de funcionamiento (dgil definicién de
prioridades, opciones tecnolégicas y métodos organizativos).
(38).
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Lo plaswado en este plan Iuestra que las tCareas de
nodernizacién en México son cada vez mas amplias y nmis
completas. En una institucién de 1las dimensiones y las
responsab. Llldades, como lo es el IMSS, ya no es posible obrar
con .11||prov.1sac1ones o su-_leto a pres_lones circunstanciales.
Debe estar obligado a ewplear los recursos humanos, técnicos
y econdmicos de que dispone de la manera mis racional y
prever cuidadosamente el fuluro; trabajar todos los dias con
la decigién y con la prudencm de quienes saben que de ellos
depeirde, no s6lo el porvenir de upa gran institucién, sino
también la salud y bienestar del pais.

Los criterios que se han seguido por el Seguro Social en
materia de modernizacién son enunciados a continnacién por
Arturo Meorales borta: "En materia de modernizacidn, en el
IMSS se han interpretado e instrumentado las lineas de accién
del Plan Nacional de Desarrollo y del Programa WNacional de
Modernizacién de 1la Empresa Publica, avanzando con una
metodologia y procesos propios que incorporan como base de
sustentacion el enfoque de la Planeacién Estratégica y la
Calidad Total, fundamentalmente en lo gue concierne a los
giguientes principios: son procesos de canbio altamente
participatives que establecen las fuerzas y debilidades
internas, y las oportunidades y peligros externos, ponen en
el centro de la definicién de la misién institucional vy
orientan los cambios en beneficio de los usuarios externos e
internos en el cumplimiento de dicha mision."(36).

En su V Inforie de Gobierno, el Presidente Carlos Salinas de
Gortari; hizo referencia al fortalecimiento del INSS: ¥El
IM8S es una gran Institucion pablica en nuestra palria; por
eso, reitero que no serd privatizado, tampoco reducido ni
limitado, sino fortalecido en su eficacia y calidad, para
seguir slendo orgullo del pueblo mexicano."{37). La Direccién
del IMS$8, en su etapa actual, ha asumido las politicas
gubernamentales y los aspectos centrales de los nuevos modos
de administracién por calidad, para encaminar su accién hacia
un modelo organizativo cuyas caracteristicas sean:

1.~ I\Juste a la organizacidén considerando la satisfaccién del
usuario y del prestador de servicios como objelive central;
2.~ Portalecimlento de la autonomia de gestién y de la
desconcentraci6én a partitr del reforzamiento de los 6rganos de
gobierno delegacionales, subdelegaciones y de unidades
operaltivas, asi como CLransferencia de facultades y recursos
hacia las unidades mis cercanas al usuario;

3.~ Modernizacién y simplificacidén de procesos y sistemas,
asl como innovacién constante de Lécnicos y tecnologia para
atender los preceptos  de eficacia, eficiencia y
productividad;

69



4.~ Desarrollo técnico y profesional de su personal en todos
los ramos del servicio, prlncipalmente a partir del
reentrenamiento y la capacitacién, adecuando ademds los
perfiles al puesto en atencién al mejoramiento de 1la
prestacidén de los servicios;

5.~ Utilizacién de técnicas modernas para la evaluacidn y la
percepcidon de la opinién del usuario y del prestador de
servicio;

6.~ 1nstrumentacién de una politica de actualizacién
gerencial a mandos medios y superiores en el marco de las
metodologias y las técnicas de Planeacidén Estratégica y de
Administracién por Calidad. (38).

Por ejemplo, "...como parte del programa de modernizacién en
su aspecto técnico a Lravés de avanzados equipos de
computacién, el Seguro Social establecié un sistema de
afiliacién wls rapido y eficaz en beneficio de la poblacidn
dereclhichahiente. Por otro lado, actualmente se aplican cinco
formatos de inscripcién mds sencillos que sustituyeron a los
32 que ge utilizaban desde 1950 y que hacfan mds lento el
trdmite." (39).

El IMSS es la institucidén de seguridad social mds importante
del pafs; por lo cual, su mejoramiento debe ser constante,
para que asi pueda altender las nuevas demandas que dia con
dia se presentan. ILa adecuacién de nuevas corrientes
administralivas, avances cienlLificos y tlecholéygicos sirven
como instrumentos para esta tarea; entenderlos y utilizarlos
adecuadamente es compromiso de todos los que laboran en este
organismo.
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CAPITULO IIT. ADMINISTRACION POR CALIDAD.

3.1. MARCO DE REFERENCIA.

El pensamiento adwinistrativo, como lo conocemos en la
actualidad, es en muchos aspectos un concepto de este siglo;
sin embargo, ha logrado su posicién gracias al esfuerzo y
aportacién de muchos hombres gue han Lrabajado a su favor a
través del tiempo. Muestra de ello es la manera de
administrar de antiguas civilizaciones; como 1lo expone
Bduardo Medina Diaz:

"La administracién es una actividad tan antigua como la vida
social; esto lo demiestra el hecho de que grandes
organizaciones de los Imperios Egipcio y Chino se
establecieron sistemas administrativos que dividieron el
trabajo en especialidades y rangos; reclutaron, entrenaron y
promovieron a los trabajadores; impusieron obediencia a
través de premios o castigos; y llevaron registros de las
operaciones efectnadas. Todo ello con el propésito de obtener
resultados a través de otras personas, tal como la de los
sumerios, babilonios, romanos, y aln la organizacién de la
iglesia catodlica romana. Sin embargo, a pesar de que los
problemas administrativos recibieron atencién en los Ltiempos
antiguos, se desarrollan pocos medios importantes de
adminisbtracién o andlisis". (1).

M4s tarde, con la Revolucidén Industrial, las labores
productivas se trasladaron del taller artesanal a la
manufactura, acarreando una serie de acontecimientos de orden
técnico, legal, econdmico y social gque propiciaron que los
problemas administrativos tuvieran que ser afrontados de
manera sistemdtica. Pero con el surgimiento de la moderna
administracién, que se remonta a los albores del presente
siglo y va unida a los trabajos realizados por Federico
Taylor, se busca mejorar los procesos de trabajo en la
industria, creando nuevas herramientas de trabajo, para
disminuir esfuerzo y tienmpo.

Posteriormenlte se han desarrollado diferentes wétodos de
aduwinistracién, tomando algunos elementos de las aportaciones
ya establecidas por anteriores pensamientos administrativos,
Asi, la Mduinistracién Piblica y sus componentes se estudian
y se manejan con distintos instrumentos, que se enuncian
dentro de las diferentes corrientes de pensamiento
administrativo; a conlinuacién se presenta una relacién de
las aportaciones de cada una de las escuelas que se han
desarrollado a partir de los inicios de este siglo.
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LA ESCUELA CLASICA.

Las corrientes de esta escuela administrativa iniciaron sus
trabajos a principio del presente siglo, las principales son:

1. cientifica o productivista.

Federico Taylor: Se le atribuye la administracién cientifica;
aplicacién de sistemas; manejo de personal; cooperacién entre
trabajo y administracién; salarios altos; carga igual entre
trabajo y administracicén; organizacién funcional; principio
de delegacién aplicado al mercadeo; sistema de costos;
estudio de wmétodos; estudio de tlempo, énfasis sobre las
tareas del gerente; éunfasis en la investigacién, modelos,
planeacién, control y cooperacidn.

2. Positiva o experimental.

Henry Fayol: Primera teorfia completa de la administracidn;
principios de 1la administracion; reconocimientos de la
necesidad para que la administracién sea ensefiada en las
escuelas; proceso administrativo (previsién, organizacién,
comando, coordinacién y control).

3. Burocrédtica.

Max Weber: Su Lipo ideal de organizacién adminisltrativa la
designd con el Lérmino "burocracia". Aunque su concepcién se
basa en métodos europeos de organizacidén, en términos
generales es andlogo a los modelos de la teoria clédsica
norteamericana. Consideraba el tipo de organizacién
técnicanente superior, proporcioné la base para los
principios mecanicistas y al mismo tiempo sefiald el punto de
partida para explicar el funcionamiento y las deficiencias de
las organizaciones wmodernas.

4. Legalista.

Establece sus planteamientos con el inicio de actividades del
Instituto Internacional de Ciencias Administrativas en 1916,
en la ciudad de Bruselas Bélgica. Se integré por
especialistas en Derecho Administrativo y orienté sus
esfuerzos al andlisis de la actuacidn del Estado, a parLir de
la operacién de los o6rganos de la Adminitracién Piblica y su
relacidn con las disposiciones juridicas que fundamentan sus
acciones.

LA BSCURLMA NEOCLASICA.
La postura tomada por la concepcidn clédsica al asumir una
posicién mecanicista y pragmdtica interesada en establecer

una mayor productividad y eficiencia, llevé a la divisién del
trabajo y especializacién a dafiar los aspectos relacionados
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con la conducta y relaciones humanas dentro de 1la
organizacidén. Esta nueva forma de abordar los problemas
adninistrativos se inicia en la década de los afios veinte,
los estudios realizados al respecto buscaron dar un enfogue
psicosocial y ubicar al personal en un sitio preponderante
dentro de Loda la estructura organizacional,

1. Relaciones humanas.

Se basa en la Lesis de que la administracién implica actuar
con y mediante personas; es decir, conciben al personal
bésicamente como seres humanos, was gque como fuerza de
trabajo; valorando 1los estudios de motivacién, 1liderazgo,
comunicaciones y relaciones informales.

Ellon Mayo: Concepto sociolégico de grupos de trabajo.

Mary P. Follet: Filosoffia de la administracién basada en la
motivacién individual. Enfoque del grupo operacional para
resolver problemas de administracion.

2. Conductista o del sistema social moderno.

Se concenktra en el establecimiento organizacional de las
actividades administrativas Y en los patrones
institucionalizados de conducta. Por un lado, est& enfocada a
la estructura formal burocrética; y por otro, se compone
parcialmente con la concepcién del comportamiento humano.

LA ESCUELA MODERNA.

Las corrientes mds actuales del pensamiento administrativo,
debido a su diversidad, no resulta fécil delimitarlas en un
mismo enfogue como ocurre con las corrientes representativas
de las escuelas clésica y neocldsica. Con el propésito de
establecer un marco conceptual en el cual se precisen sus
rasgos caracleristicos, éstas se vinculan biasicamente por ser
formas contemporéneas de visuwalizar la problemdtica de las
organizaciones,

1. Teorfia de decisiones.

A pesar de que las decisiones se adopten s6lo en siluaciones
criticas y sin base informativa suficiente, que avalara su
grade de racionalidad, el desarrollo de las técnicas
cuantitativas, asi como la posibilidad de procesar grandes
volimenes de informacidn contribuyeron a mejorar la toma de
decisiones.

2. Matemdlica.

Sus tedricos ven la adminiskracién como un sistema de modelos
¥ procesos malemiticos. H. G. Dodge, H. G. Roming y W. A,
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Shewart: Usé la teorfa de la inferencia y probabilidad
estadistica en la inspeccidén por muestras y en el control de
calidad por medios estadisticos.

3. Adwinistracidn por sistemas.

Dirige su atencidn a las relaciones entre las partes
componentes del sistema administrativo y @ las relacionadas
entre uno y olros sistemas que operan mediante wmodelos de
transformacién de energia (entradas y salidas), asi como las
relaciones enktre funcién y estructura; es decir, entre los
objetivos del proceso administrativo o funciones sociales y
sus formas de aplicacidn.

4. Administracidn por proyectos.

Este btipo de administracién se desarrolla bajo un conjunto de
actividades claramente definidas que se realizardn en un
futuroe proximo para lograr un £in determwinado, tawbién se
puede establecer bajo una forms estructurada que sirve coino
alenento de 3u101o para la realizacién de algo estableciendo
tiempos de 1nc1o y bérmino de actividades, recursos que
demandan su ejecucidén, costos y beneficios que puede generar.

5. Aduinisbracién por objetivos.

Su autor es Drucker, enfatiza la importancia de los objetivos
y planes para los organiswos en conjunto y para cada una de
sus parles; la unecesidad de utilizar informacién de control
para wedir el grado de cumplimiento de los objetivos; asi
come el papel de la participacién y comunicacién de los
miembros del organismo en la formulacidn de sus objetivos.

6. Administracidn creativa,

psta se desarvolla en un proceso de innovacidn que se aplica
a la solucidn de problemas en relacién a la forma
tradicional; es decir, trata de escapar a los
couvencionalismos y cdnones establecidos para establecer
nuevas lideas y waneras de hacer las cosas. Tiende a romper
con la cotidianidad al aplicarse, impediendo estancamientos y
propiciando la adecuacidén en las organizaciones dentro de un
wedio cambliante.

7. Desarrollo organizacional.

Poda organizacién debe ser dindmica y hacer cambios continuos
para adapter su estructura, funciones y cargas de trabajo,
asi como uh determinado personal que laborard en cada area;
de esta manera el desarrolloc organizacional es el
fortalecimiento planificado de los procesos huwanos, basado
en una planeaclén estratégica y pedagdgica para aprovechar de
mejor manera la experiencia y el potencial de 1los
individuos,
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8. Operacional o .del proceso administrativo.

Esta corriente tiene coo antecedente la teorfia
adminisltrativa desarrollada por llenry Fayol, destacando entre
sus aportaciones los elementos o  funciones de la
administracién: prevision (planeacidn), organizacion,
direccién, coordinacion y control; que son bésicamente la
esencia del proceso administrativo.

nizo suya la teorfa del proceso administrativo, de tal manera
que = los . elementos o Tfunciones de la administracién
interactGan en forma constante, presentando el siguiente
orden: planeacién, organizacidén, integracién, direccién y
control. (*).

ADMINISTRACION POR CALIDAD.

Esta nueva modalidad de pensamiento se enmarca dentro del
desarrollo administrativo que ha ido evolucionando. Postula
una cambio de actitud en la mentalidad de todas las personas
de una organizacién en cuanto a las actividades gue realizan,
ademds toma elementos  establecidos por  concepciones
anteriores cowo es la administracién de procesos, toma de
decisiones a partir de datos estadisticos, proceso
administrativo de  aplicacién (ciclo  Deming (PHEA):
planificar, hacer, estudiar y actuar), el elemento bésico de
Lodo cambio es el ser humano.

Este nuevo pensamiento administrativo, acorde con la Reforma
del Estado, es un medio de cambio que debe ser bien
utilizado, como un gran instrumento para mejorar su aparato
administrativo, y sobre todo para mejorar al personal que
labora en cada una de las entidades e instituciones del
sector publico, con una nueva postura hacia su profesioén;
buscando servir a la sociedad a través de los distintos
servicios que proporciona el Estado para satisfacer las
demandas prioritarias de aguélla.

(*) Nota: El resumen de las corrientes administrativas se
elabord en base al bicclonario de Politica y Administracié6n
pGblica; a la obra de George Claude, Historia del Pensamiento
Administrativo y al libro Metodologia y Administracitén de
Ramiro Carrillo Landeros.
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32.2. MARCO NISTORICO.

Al parecer la calidad y la fiabilidad se han towado en
cuenta desde los inicios de la historia, asi lo demuestra el
hecho de que en el afio 2150 A.C. la calidad en la
construccion de las casas se describa en el cddigo de
Namnurabi, donde el articulo CCXXIX precisa que "Si un
albafill ha construidec wuwna casa y, no siendo ésta
suficientemente s6lida, se hunde y mata a sus ocupantes, el
albafiil deberd ser ejecutade". (2). hdemds, "Los inspectores
fenicios suprimieron todas las transgresiones repetidas de
las norwas y de la calidad, cortando la mano a quien hacia un
producto defectuoso; aceptaban o rechazaban laos productos y
pouian en vigor las especificaciones gubernamentales*. (3)

"pl parecer, el tratado mds antiguo que se presentaba como
guia de calidad fue descublierto en Eglpto, en la tumba de
Rekh-Mi~-Re, en 7Tebas, y se remonta al afio 1450 A.C. donde se
miestra coémoe un  inspector egipcio puede comprobar la
perpendicularidad de un blogue de piedra con ayuda de una
cuerda, bajo la mirada de un cantero. Cabe anotar que 1los
azbecas procedfan de mwodo similar". (4). lasta aquf, 1la
perspectiva de la calidad no Ltiene un wmomento preciso de
aparicién, pues es un elemento fundomental del comportamiento
del howbre que se ha desarrollado de acuerdo con las
necesidades y circunstancias.

pero el documento mds auntiguo en la era cristiama, y que
ejerce una gran influencia sobre la sociedad, es el primer
libro de la Biblia, el Génesis, "...narra la creacidén del
mmdo en seis dias. Al final de cada dia, una vez terminada
por Dios su obra, el texto bi{blico precisa: y Dios vio que
era bueno". Siendo Dios no habia necesidad para saber que es
bueno. Sin ewbargo, el hecho de ver le da confianza en la
obra realizada. Se trata del comienzo de la gestién de 1la
calidad. Resulta interesante anotar gque élL no ha verificado
unicamente la conformidad; ha verificado ademds que era
bueno.(5).

El pérrafo anterior podrd parecer extrafio, si se toma en
cuenta que ésta es una investigacion de tipo cientifico, pero
sl se recurre a la obra de Max Weber "La éLica protestante y
el espiritu del capitalismo*, se puede establecer la gran
influencia que tiene la religion en las sociedades
occidentales, como un aparate ideolégico muy fuerte, sobre
todo, las gue basan su doctrina religiosa en la concepcién
judeocristiana.
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Al respecto  Kaoru Ishikawa (tedrico japonés de 1la
hdministracién por Calidad), establece en su obra: Qué es
el control total de calidad?, que la religién tiene mucho que
ver en la aplicacién de la calidad, pues las ensefanzas
bésicas del cristianismo parecen dec:.r que el hombre es malo
por naturaleza, en consecuencia siempre se le prohibe hacer
clertas cosas, es decir, sugiere que no se puede confiar en
las personas; en cambio en oriente la ensefianza del budismo
establece, una concepeidn, en la cual, el hombre tiene una
naturaleza buena y una mala, siendo positivos se tbtoma lo
bueno, con esto se justifica que con educacién cualquier
persona puede ser buena.

El mensaje que se puede rescatar es que la religién existe y
persiste en la vida social de las personas, en oriente o en
occidente, con diferentes matices y creencias que no pueden
ser atacadas, sin que las personas reaccionen violentamente
hacia quienes lo intentan, en canbio el reconocer su
influencia es de gran beneficio para utilizar esas mismas
ensefianzas informalmente, para concientizar a las personas,
como en el caso del pasaje biblico, que se ha citado, dounde
Dios considera que las cosas deben hecerse bien, es decir,
con calidad.

cont.inuando con el seguimiento histérico que se hace de los
indicios de la calidad, en el siglo XIII con el crecimiento
de los aprendices y los g).elnios, los artesanos fueron
entrenadores e inspectores al mismo tiempo; conocfan muy bien
su trabajo, sus productos, sus clientes, y se empefiaban en
obltener calidad. Sentian orgullo por su trabajo y por ensefiar
a hacerlo con calidad. Aunque el gobierno fijaba vy
proporcionaba normas (pesas y medldas), en la mayoria de los
casos un séle individuo podia inspeccionar los productos y
establecer un paltrén de calidad dnico. BEsto funcionaba, pero
con el crecimiento de la poblaciodn se exigié més. (6).

Situdndonos en la misma época, la edad media, el
cooperativismo desarrolldé el dominio de la calidad; pues la
corporacidn dictaba reglas, asi como un sistema de
informacién y control que garantizardn al cliente 1la
conformidad de los productos que se le proporcionaban. Esto,
sin ewbargo, produjo también limites al establecerse esas
reglas, pues en ocasiones obstaculizaban la mejora. (7). Mas
tarde, con la Revolucién Industrial surge la produccidén en
masa a Lravés de la divisién del trabajo, sin embargo, para
los que estaban acostumbrados a gue sus productos fueran
hechos a la medida no fue muy satisfactorio, ya que este tipo
de produccién no habfia logrado les niveles de perfeccidn
requeridos.

ESTA TESIS MO DERE
SAUR DE LA BIBLIOTECA



En el siglo XX, dentro de la industria woderna Frederick
Taylor £fue el plonero de 1la administracién cientifica;
suprimié 1la planificacién como responsabilidad de los
trabajadores y capaltaces vy la puso en manos de los
ingenieros industriales; centréd la atencién en la inspeccidn
saparnndn los procuclos aceptables de los no aceplables, y se
vio a la calidad como responsabilidad exclusiva del
departamento de fabricacidén. Muy pronto se hizo evidente que
la prioridad de la produccidén era cumplir con los plazos
.fijados en lugar de preocuparse por la calidad, eventualmente
la adwinistracidn superior llegé a comprender que la calidad
era sacrificada por ese sistema, de modo gue se cred un
puesto separado para un inspector jefe.

3.2.1. EVOLUCION DE LA CALIDAD EN ESTADOS UNIDOS Y
EUROPA.

M través de este apartado y de los dos subsecuentes se
desarrollard el nacimiento y  fortalecimiente de la
Adwinistracién por Calidad; tomando en primer lugar las
experlencms de los Estados Unidos, origen de esta teoria, y
las experiencias en general de Europa respecto a este tema.
BEn Rstados tUnidos la compafiia Ford aplicd los principios de
Frederick fTaylor en la fabricacidon de automéviles a gran
escala, bajando los costos de produccién y los precios e
hizo de la inspeccidén parte integrante del método adoptado,
el cual Liene como misgién separar los productos buenos de los
walos. En este punto de la evolucién de la calidad, ésta se
vuelve uno de los fundamentos de la organizacién y muy
pronto, en 1910, ya se separa la funcidén de control de la de
produccidu. (8).

Para 1820 en la Western Electric surge la necesidad de crear
un departamento de calidad, cuyos miewbros son George Edwards
guien separa la funcién de calidad de la de fabricacién, 1la
hace depender directamente de la direccién, asigndndole una
misién especifica de investigacién y desarrollo; es asi como
nace la nocidn de aseguramiento de la calidad. El otro
mieisbro del departamento de calidad fue Walter Shewart,
matemdlico que intredujo la estadistica como medio de gestién
de la calidad. (9). Ademds en 1922, G.S. Radford abre nuevos
campos con su libro The Control of Quality in Manufacturing
donde identifica la calidad couo responsabilidad
administrativa distinta.(10). .

Por su parte Shewart pensé en simplificar, y con el tiempo
prescindir de la inspeccidén; para esto en 1924 elabora un
dlagrama que contenia la metodologia de un control de
proceso, donde el trabajador o el técunico lLomarfan muestras
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de - un. proceso de produccién a intervalos regulares y
transportarion los resultados al diagrama. De tal manera que
ubilizando. una. farmula matemébica se podrian establecer los
limites de variacién para un proceso, pudiendo hacerlo
estahle, predecible y en control. Estos limites los fija el
propio sistema, pudiendo ser anchos o estrechos, mayor y
menor varlacién respectivamente. (11).

Para 1931 Shewarl publica su 1libro Economic Control of
Quality of Manufactured Product, en el reconoce la
variabilidad cowo una realidad de la actividad industrial,
estableciendo que podia ser comprendida y manejada usando la
probabilidad y la estadistica. Asi, le da al movimiento de la
calidad sus fundamentos tedricos, de[lnlendo el problema de
management de calidad diferenciando entre variacién
aceptable, o de causas comunes, y la variacién lnaceptable o
de causas espe01a1es, reconocié que se puede convivir con las
causas commes, si bien nunca pueden eliminarse totalmente,
permiten que el proceso funcione con el nivel predecible de
variaeidn. (12).

También Deming en la década de los treintas participé en la
revolucion estadistica, y junto con sus colegas desarrolld
métodos de muestreo estadistico que hicieron posible el
actual wanagemenl. de calidad y 1las técnicas actuales de
encnestas, investigacion de mercado y realizacidon de censos.
(13). ‘También durante estos afios, Waldo Vezlau y Joseph V.
l'alacko desarrollan el prlnCLplo de los defeclos segin su
gravedad, wis conocido como principio de Paretto. (14). Para
1937 se busca aplicar los métodos de muestreo estadistico en
la informacion obtenida por Censos Boreau, que buscaba wedir
el nivel de desempleo durante la Gran Depresidn; en efecto
eming, discipulo de Shewart, utiliza por primera vez esos
mélodos en la Oficina Nacional del Censo. (15).

Al  estallar la Segunda Guerra Mundial Deming y otros
estadisticos entraron en demanda; el famoso grupo de
estadisticos -exclufido Deming- fue reunido por la oficina de
control estadistico del Departamento de Guerra, para manejar
la wmonumental tarea logistica de coordinar y despachar
howbres, materiales y suminisltros para misiones téacticas en
Lodas parltes del mundo. EL grupo de jovenes reclutados llegéd
a ser conocido como los "Whiz Kids" (chicos répidos). Deming
estuvo en un grupo diferente de expertos en estadistica, los
cuales habian sido solicitados por el gobierno para ayudar a
manejar la produccién en tiempo de guerra. (16). RAunque
finalmente, la era del management de la calidad, introducido
en Detroit por la cowpetencia japonesa y por Deming, vendria
a suplantar el legado de los Whiz Kids.
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En 1942 el ministerio de guerra pide a los Bell Labs difundan
los wébtodos estadisticos en las fabricas de armamento.
Millares de jngenieros asi formados van a desempefiax un gran
papel, después de la Segunda Guerra, en el desarrollo de los
mélkodos de gestién de la calidad en los Estados Unidos. Euntre
1941 y 1944, Harold F. Dudge y Illenry Roming, de la Bell
System, pusieron a punto unas tablas simplificadas de
mieslreo que permibtfan a los no estadisticos elaborar planes
de muestreo, por ejemplo para la inspeccién de entrada. (17).

En 1945 el Dr. Feigenbaum publica, en el diario del Instituto
de Ingenieros Eléctricos, su primer articulo titulado "La
calidad como gestién", donde describe el resultado de las
experiencias de desarrollo de la calidad en las diferentes
direcciones de la General Electric. En 1946 y en 1948 se le
encargd a Deming, por el ministerio de gquerra americano, la
participacion en un estudio econémico en Japén, y donde su
preseticia y contribucién fueron motivo para que se le
invitara en julio de 19506, a dictar una serie de cursos a los
principales dirigentes de las empresas japonesas. (18).

Para 1951 aparece el 1libro de Feigenbaum titulado Total
Quality Control, el cual es presentado en Europa 10 afios
después en el segundo congreso de EOQC en Turin. Asi,
Feigenbaum es el primer experto en calidad que ha alcanzado
responsabilidades lmportantes en una empresa. Sus miltiples
intervenciones en Japdn tendrén en adelante mayor peso;
aunque las dos personas que tienen un lugar privilegiado en
el desarrollo del '1QC, son Deming y dJuran. Este Gltimo,
también discipulo de Shewart, durante la guerra participd con
Demlng en el programa de formacién en la gestién de la
calidad y redaccién de documentos de control estadistico; en
1954 es invitado al Japén para completar la informacidn
proporcionada por Deming. (19).

N todo esko "...podria llegar a especularse que la Segunda
Guerra mundial la ganaron el control de calidad y la
utilizacién de la estadistica moderna". (20). Sin embargo, en
los FGstados Unidos y BEuropa occidental muchas personas
trabajan para vivir, trabajan por obligacién y el ausentismo
es deseufrenado; esto en parte es porque si a las personas se
les Lrata como wdquinas, el trabajo pierde interés y deja de
soer una fuente de distraccién; esto influye en la calidad de
los produclos, Lanto que el ausentismo y la rotacidn de
personal son medidas para determinar los esfuerzos, debilidad
del estilo gerencial y el &nimo de los trabajadores de
cualguier empresa. (21).

Lo anterior porque todavia hasta principios de los sesenta la
calidad permanece en el &mbito de los ingenieros y de la
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gestién. E)l hombre en la empresa no es ma&s que un factor,
carece de responsabilidad en la obtencién de la calidad.

Nunque ya en octubre de 1961, Philip Crosby lanza el conceplo
"cero defectos"; un tanto de acuerdo con este concepto los
fracasos en el terreno espacial de esos afios provenifan casi
exclusivamente de errores humanos; lo que hace necesario
centrar los esfuerzos sobre el hombre. (22).

Toda esbta situacién se prolonga, y en 1975 la crisis del
petrdéleo hizo ver la distancia entre la industria japonesa y
la americana. Por prinera vez, las enpresas —japonesas
amenazaban a la americanas. La calidad y la fiabilidad de los
automéviles y televisores en Japdén son claramente superiores
a las de los productos fabricados en los Rstados Unidos. Con
esto los consunidores modifican sus criterios de eleccidn
para la compra, toman una visién de costo total de posesién,
incluyendo mantenimiento.

Al principio, la debilidad de la industria americana frente a
los japoneses se explica por la causas externas a las
empresas: cultura japonesa, sindicato de empresa, empleo
vitalicio. Pero tales argumentos se destruyen al instalarse
una firma japonesa en los Estados Unidos y obtener los mismos
resultados de calidad trabajando con americanos. (23). Esto
llevé a que en 1980, la cadena de televisi6n NBC presentara
un documento titulado "Si Japén puede jpor qué nosctros no?",
en el que se sefiala cémo en menos de 30 afios la sociedad
japonesa habia resurgido de las cenizas de la guerra, para
convertirse en el lider internacional de varias ramas de la
econoimfa con productos de calidad superior a los de Estados
Unidos.

Eske programa de Lelevision influyé substancialmente para
algunas empresas norteamericanas 1levdndolas a tomar el
Control Total de la Calidad. (24). Ademds, el propio Ronald
Reagan escribié: "Los consuinidores, buscando la calidad y el
valor establecen las normas de aceptabilidad para los
productos y servicios votando con su dinero en el wmercado,
recompensnndo a los productores eficientes de productos de
mejor calidad y comportamiento". (25). Y para reafirmar el
compromiso, se habla de que también funciona la calidad en el
gobivrno, Reagan al respecto dicve:

"Historicamente, los artesanos norteamericanos han demostrado
un gran orgullo personal e interés por brindar bienes y
servicios de calidad. Hoy en dia, debemos reforzar huestro
orgullo por lo bien hecho, renovando ese compromiso, El
mejoramiento de la calidad de los bienes y servicios
estadounidenses depende de cada uno de nosotros. Los obreros
en forma personal, los gerentes de negocios, los lideres
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_sindicales y los funcionarios del gaobierno debemos trabajar
conjuntamente para fijarnos un estindard de excelencia en los
sectores ptblico y privade". (26).

pentro del tema de la salud, en los Ostados Unidos la
verificacién~-acreditacién tiende a incorporar explicitamente
conceptos de disefio, desarrollo y cambio de organizacién, con
lo cual el aseguramiento como verificacién pasa a ser
garantia de que la organizacién es apta y se mantiene
continuamente asi para hacer una realidad los méximos
bepeficios con los menores rlesgos. (27). Como se puede
apreciar, en el proceso de transicidon de la evaluacitn a la
garanlia, et los Estados Unidos se da cada vez més
importancia a los principios de los enfogues de mejoria
continwa y gerencia total de calidad, ambos enfogues
exltrapolados de las experiencias industriales generadas en la
posguerra y empleados en Japon.

Estos enfoques buscan establecer una  responsabilidad
compartida por todos los miewmbros de una organizsecidén para
mejorar continuawente la calidad; considerar como usuaric al
propio miembro de la organizacién; culpar al sistema no a los
individuos de los posibles errores; esfuerzo continuo por
mejorar no sujeto a estdndares; utilizar la estadistica como
herramienta para monitorear los procesos y los resultados,
con el objeto de towar una decisitn en el momento oportuno
gobre las desviaciones.

Tratande de explicar la falta de calidad en comparacién con
Japdn, Deming considera que “,..la crisis de calidad en los
Estados Unidos se debe a un sistema de management anticuado,
gue se copcentra en resultados a corto plazo, a expensas del
proceso, del cliente y de los logros a largo plazo". Para
salir de esa crisis de calidad, el mismo Deming habla de un
método mdAs sistemdtico para buscar clientes y producir
estrateglas que yeemplacen 1la mentalidad que tienen;
asigndndole al liderazgo un papel diferente del gque ha
prevalecido. Aboga por una cultura adwinistrativa preocupada
por el proceso productivo, «capaz de aprovechar el
conocimiento y la iniciativa de sus ewpleados de acuerdo a
etapas de excelencia e innovacidn. (29).

Asi, la crisis de calidad se dio porque en lugay de plapear
la eficiencia total en 1la produccién, la industria
estadounidense invertia cada vez mds en un control
perfeccionado de '...evaluacién de la calidad concentrando
los esfuerzos en encontrar las mercancias defectuosas después
de fabricadas. Los japoneses guiados poxr norteawericanos,
Deming y Juran, se dieron cueuta de las consecuenclias
inevitables". El occidente siguié con el control de 1la
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calidad bajo 1la responsabilidad de la produccién "...que
establece niveles aceptables de calidad y después establece

controles complejos e instalaciones de prueba para encontrar
todos los arbiculos malos®. (29).

obya diferencia enbtre el estilo de administrar japoués y el
norteamericano, es que el director nipén no se interesa por
1as buenas noticias porque es diffcil que revelen oportunidad
de wejorawiento, le interesan s6lo las malas noticias que le
cfrecen una serie de mejoras. Pe agui gue se sea necesario
‘gue el wanagement americano retome la importancia de las
malas noticias. (30). También es fundamental gue se olvide de
la pregunta Ylo quiere bueno o barato', lo cual refleja una
vigion de corto plazo, y en la actualidad la productividad
va de la manc con la calidad. (31}.

Es necesario también evitar establecer indices de defectos,
pues con ello ge acepta el errvor; “...estas actitudes han
impedido la industria norteamericana. Nuestra actitud hacia
los defectos es de deteccién, esperamos que esktén alli; nos
concentramos en la cliusula de incumplimiento del contratoe,
que en esencia son disposiciones sobre el fracaso'. flay que
agregar que en la administracion norteamericana se piensa
que si los lrabajadores hicieran su labor como se les ensefid
no habria problemas; =in ewbargo, estos trabajadores estédn
waniatados por el propio sistema, gque es responsabilidad de
la administracidn. (32). También se piensa que la calidad es
cuestién de especialistas, o que el método debe ser comprar
wiquinas y que eso requiere de grandes inversiones, por tanto
no se puede lograr calidad. (33).

p Buropa, la calidad total se incorpora en 1982 a 1983; hoy
en dia estd muy lejos de hacer de la calidad una estrategia
primordial. Aungue ha habido movimientos nacionales en
ciertos palses europeos dounde el gobiernc apoya fuertemente a
la  institucion educativa en cuestiones de calidad y en su
mejorawiento; pero estd muy lejos de ser un valor nacional,
lo que detiene el avance es que no se cuepta con elenmentos de
informacién proplos. Las fuenktes de consulta, la literatura,
la capacitacién educacional, proviene del extranjero. Para
resolver este obstdculo surge la Fundacidén Europea para la
Adninistracion de la Calidad, gue busca crear fuentes de
informacion fowentando 1la investigacidon y capacitacidén en
todos los niveles educativos, apoyando a la alta direccidn
para desarrollar procesos de administracién por calidad, hace
socios a los directores generales de las empresas
comprometidas con la calidad, pues no es una organizacién
para profesionales. (34).



La Fundacidn Europea para la Calidad ve a la administracién
de la calidad como un conjunto de elementos: investigacion,
casos, educacién, entrenamiento, publicaciones, consultoria,
estinulos de los clientes, aprender de la propia experiencia,
estimulos de la sociedad e intercambio con colegas. Se pueden
mencionar algunas de las connotaciones sobre la calidad en
FBuropa, a la luz de corporaciones europeas importantes: Para
la Jacobs Suchard la calidad son "las caracteristicas
positivas gque nos distinguen definitivamente de los demds";
para Opel "es un proceso que nunca termina de mejoria de cada
persona en la organizacidn, desde el puesto mds alto hasta el
mds bajo; para Black and Decker es "el compromisc de toda la
organizacién en una calidad superior en el disefio del
producto, en la produccién y el servicio, para lograr 1la
satisfaccidn completa del usuario". (35).

En Europa existe la Organizacién Buropea para la Calidad,
cuyo objetivo es complementar las funciones de la Fundacidn
formando profesionales en calidad. Con todo esto, todavia "A
muchos gerentes les resulta dificil ver que el reto principal
a que se enfrenta occidente se basa en realidad en la
calidad. Se dice que «con toda seguridad su sistema
administrativo y la calidad de mano de obra no pueden haber
declinado tanto... no es gue haya empeorado la calidad de las
mercancias occidentales, s6lo que la competencia ha
establecido nuevos estandares de calidad. Esto ha cambiado
las percepciones de los clientes y aumentado sus
espectativas. En realidad la industria occidental ha
continuado mejorando, pero la competencia imundial ha
aumentado a un ritmo mds rapido". (36).

Al aceptar el reto de la calidad, en occidente se tiene que
ser objetivo, el éxito Jjaponés no se funda en que las
compafifas japonesas no existan posiciones sociales, "los
japoneses son de las mds interesadas en las posiciones
sociales"; no Llodas las compafilas japonesas son nodelos de
calidad, existen muchas fracasadas; el trabajador japonés no
es d6cil o estd enviciado del Lrabajo; tamwpoco es cierto el
empleo de por vida, hay excepciones, nunca se aplicé a toda
la fuerza de trabajo. (37).

3.2.2. EVOLUCION DE LA CALIDAD EN JAPON.

Antes de la Segunda Guerra Mundial la administracién
japonesa Lambién utilizaba el méltodo Taylor, donde el control
de calidad estaba sujeto a la inspeccidén y en aquellos dias
coh ese método Japén competia en costos y precios aunque no
en calidad. {38). Por eso se decia que los productos
japoneses creaban una copia mal hecha de los productos
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norteamericanos; al ser derrotado su industria fue arruinada
guedando tolalmente abierto a los nuevas ideas. Tanto es as{,
que cuando las fuerzas de ocupacién norteamericanas
desembarcaron en Japén, éstas tuviercn gue enfrentarse a las
fallas frecuentes en el servicio de teléfono, ordenando a la
industria japonesa de comunicaciones aplicar el control de
calidad moderno, que era el coumienzo del control de calidad
esltadistico en 1946. (39).

Se crea un organismo, la CCS (Seccién de Comunicacién Civil
del Estado Mayor de las Fuerzas Armadas), cuya misidén es
asegurar la calidad a 1los fabricantes de material
telefénico.(40). Aunque ya en 1945 se habfia creado la
Asociaci6n Japonesa de Normas, seguida del Comité de Normas
Industriales Japonesas (NIJ) en 1946, la Ley de Normalizacién
Industrial en 1949 y la Ley de Normas Agricolas Japonesas en
1950, El sistema NIJ dispone que ciertas mercancias pueden
llevar la marca NIJ, si son producidas por fdbricas que se
cifien a las normas NIJ de control de calidad estadistico y
garantfa de calidad. FEste sistema contribuyd a difundir el
control estadistice en las industrias japonesas; fue un
sistema en que la participacién fue estrictamente voluntaria
y no por orden del gobierno.

By 1946 un grupo de ingenieros y estudiosos forman la Unidn
de Cientificos e Ingenieros Japouneses (JUSE); dentro de esta
corriente por organizarse para la calidad, en 1949 se
establece un grupo de ingenieros en control de calidad
(GICC), cuyos miembros procedian de las universidades, de las
industrias y del gobierno; su objetivo era efectuar
investigaciones y difundir informacién sobre el control de
calidad. (41). 8in embargo, no se habia avanzado mucho, "En
un informe de 1950, escrito a su vuelta a Western Electric,
Protzman indica que los productos japoneses segin los
estdndares americanos, eran antes de la guerra como mucho de
segunda fila y son después de menor calidad todavia". Es
necesario en consecuencia, mejorar su calidad para aumentar
la productividad. (42).

En este wmismo afio, 1950, Deming acepta la invitacién de la
JUSE y dicta un curso de ocho dias subrayando la importancia
de la estadistica, donde los temas fueron: Cémo mejorar la
calidad mediante el ciclo planear, hacer, verificar, actuar,
(PIVA o ciclo Deming); la importancia de captar la dispersion
en las estadisticas; control de procesos mediante el empleo
de cuadros de control. En 1954, Juran es invitado por la JUSE
y dicta seminarios para gerentes altos y medios, explicando
las funcicnes que les correspondian en la promocidn de la
calidad, pero ademds aportd el pragmatismo, y en partlcular,
la necesmad de ruptura en el proceso de mejora de la
calidad. Esta visita marcé el transito del control de calidad
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ocupado principalmente de la metodologfa a converlirse en
una inquietud general y global de la gerencia.(43}.

Es necesario decir que "Los cursos CCS son el primer vector
de introduccién de la calidad en Jap6n; la gestién de calidad
representa el curso mds desarrollado, gracias a seis sesiones
que demuestran la necesidad de definir un proyecto de
empresa, lo que es poco utilizado en Japén, a excepcidn de
algunas empresas como Matsushita Electric. De otra parte el
aspecto de la relacién humana es original respecto a las
enseflanzas cldsicas de las Business $chool americanas. La
mayor parte de lo que serd considerado comc una
particularidad de 1la gestién Jjaponesa, se encuentra ya
contenida en los cursos de Protzman; son enseguida los
japoneses quienes deciden extender estas ensefianzas al resto
de la industria, de tal suerte que los métodos desarrollados
en los seminarios C€CS vuelven a utilizarse por la JUSE
fundada en 1946, y gque ha sido el corazén del desarrollo de
la calidad". (44).

para 1955, el gobierno japonés, el sector educativo y el
sector industrial concluyeron que "...solamente lograrian el
dominio de los mercados mundiales si Japdén hacia de 1la
calidad un valor nacional". (45). Sin embargo, la educacién
de los Lrabajadores en los afios cincuenta era casi imposible,
pues aunque no era dificll educar a los ingenieros y
enpleados directivos por medio de seminarios y conferencias,
manejar a un gran numero de supervisores y dirigentes de
grupos para educarlos era tarea dificil, atn mds por su
dispersién en todo el pais.

pero los japoneses no se conformaron con saber el problema,
lo resolvieron utilizaudo los nedios de comunicacioén masiva;
asi, en 1956 se empez6é con un curso de control de calidad por
corresponidencia para supervisores valiéndose de la
radiodifusora japouesa de onda corta NHK. Para 1957 la misma
radiodifusora difunde un programa dentro de su programacién
educativa; el programa fue bien recibido por el pablico,
tanto que en 1960 la JUSE publicé una monografia titulada A
text on quality control for the foreman; y en su décimo
aniversario la revista Statical Qualily Control publicd tres
ediciones especiales en marzo de 1960, una para supervisores,
una para consumidores y una para maestros de secundaria.
(46) .

Ndemds, "...de octubre a diciembre de 1956, la radio difunde,
en especial para los wmandos de empresa, una serie de 13
semanas consagrada a la gestidon de calidad; la experiencia
proseguird hasta 1962, asi como una emisién semanal a partir
de 1959". (47). En 1961-1962, se pone el acento sobre el
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desarrollo de 1la calidad en sectores distintos al de
producclon, en particular en los departamentos de desarrollo,
de marketing, de ventas y administrativo. Siquiendo con el
énfasis en la calidad, la JUSE publica en 1962 una revista
mensual de gestién de calidad, y sobre todo edita el manual
de gestidn de Ishikawa sobre el mismo asunto.

En esa revista, Citulada Gemba-to-cc, se habla de que las
actividades de control de calidad deberfan efectuarse bajo el
nombre del circulo de control de calidad por dos motivos;
prinmero, la wayoria de los supervisores no estén
acostunbrados a estudiar, y la solucidn fue formar grupos que
leyeran la revista de wanera rotaliva, asegurando la calidad.
Los grupos se organizan con el fin de estudiar, y estudian
para no repeltir errores. Sequndo, la lectura sola no hace
bien al control de calidad, por tGtanto debfia ponerse en
préctica en el lugar de trabajo de cada persona. Los métodos
estadisticos gue los Lrabajadores aprendian de las revistas
se aplicarian en la situacidn laboral. (48).

En mayo de 1962 se registra el primer circulo de calidad, la
progresidn es tal que 20 aflos mds tarde, en 1982, habia
148,106 circulos de calidad que agrupan a 1,305,780 miembros.
El maestro pensador de este movimiento continua siendo
Ishikawa, quien dirige la JUSE desde su creacién. (49).
bentro de todo esto, es importante seflalar que "...los
términos buena calidad y control de calidad no tienen ningiin
significado sino es en referencia a las necesidades del
consumidor", esto es lo que los japoneses llaman kaizen donde
se exige un mejoramiento permanente. (50).

Bl control de calidad debe ser cuantitativo y cualitativo y
adoptar su proplo estilo en cada pais. No es una panacea,
pues en el mismo Japén existen empresas mal dirigidas y por
eso no es cuestién de cultura tamwpoco, "...se basa en la
capacidad de los directivos japoneses"; las industrias tienen
la libertad de compromelerse o no con el control de calidad;
es una decisién de la directiva. En log circulos de calidad
japoneses, la creatividad ¥ la inventiva de los traba]adores
son reconocldos, los trabajadores dejan de sentirse plezas de
una m&quxna y se sienten importantes al estar contribuyendo.
{51). Sin embargo, "Los ‘japoneses no son mejores gue la gente
de otros lugares, ni tienen una habilidad manual superior. La
auténtica respuesta radica en la alta moral de los
trabajadores japoneses. FEstdn bien formados, pero Lambién
deseosos de trabajar." (52).

El éxito del control de calidad en Japon, es resultado de una
mejorfa general en toda la industria, y gracias a que existe
un sistema de estimulos e intercambios mutuos entre distintos
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circulos de calidad, todo se 1lleva a cabo segin las
intensiones de los japoneses y basados en la realidad
objetiva buscando la mejora continua aunque las
instalaciones y el eguipo sean los mismos, pues el aumento en
la productividad se logra combinando la forma de ’conducir’,
la forma en gue los hombres y mdquinas trabajan; el control
de calidad es sélo una Lécnica. (53). En Japén, la empresa
son los empleados, no los activos fisicos como en los
Estados Unidos. Por lo tanto se presta més atencidn al
bienestar de los empleados como el aspecto wéds importante
para alcanzar las metas de la organizacién. (54).

Ademds, en Japén rechazan los niveles cominmente aceptados de
defectos, piensan en defectos por cada millén, por eso no
pueden ni siquiera usar la tabla de muesireo usada en Estados
Unidos; rechazan la wano de obra mediocre pues es wenos
costoso hacerlo hien la primera vem; al estar en capacidad de
prrevenit se puede wejorar incesantemente el proceso, doude la
estadistica es usada constantemente y no como acecho a los
trabajadores; un punto més es el énfasis de ser responsables
comprador y proveedor, de una manera tal gque los contratos
sefialan el compromiso de ofrecer cada vez mds calidad y no se
preocupan por su incumplimiento, se acentia lo que es
necesario hacer para salir adelante. fara verlo mis claro
viene al caso una anécdota que sefiala Hajime Karatsu:

"En Ja IBM todavia rfen de eslLo., Parece que el gigante
productor de computadoras decidid contratar en el Japon la
fabricacidn de algunas piezas a wmanera de ensayo. En las
especificaciones indicaron gue el limite aceptable de piezas
defectuosas seria 3 unidades defectuosas por cada 10,000.
Cuando 1legd el pedido iba acowmpafiado de una carta: A los
japoneses nos cuesta wucho comprender las pré&cticas
comerciales norteamericanas. Sin euwbargo hemos concluido las
tres piezas defectuosas por cada 10,000, en empague separado.
Esperamos haberlos complacido".(55).

A los puntos clave de la politica de calidad gue hoy impera y

que son: wejora del disefio, liplantacién del hacer bien las
cosas bhien a la primera vez vy un espiritu de mejora
permanente; hay que sumar otros, "...innatos a la cultura del

trabajador japonés: amor a su empresa, integracién en su
trabajo, disciplina y espiritu de mejora que se traduce en
una elevada wotivacién., {56). oOtro punto importante en la
concepcidén oriental sobre la calidad, es el hecho de
dedicarle a la etapa de disefio de un producto o servicio un
esfuerzo mayor gue en cualquier okro pais.

Se trata de la calidad prevenkiva que implica ingenieria de
diseflo, andlisis de necesidades y deseos de los futuros
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consumidores; es una "calidad orientada al cliente", esto les
permite tener me]ores resultados en la fabricacién vy
comercializacién. Tienen una visidén integral del costo, como
diria Taguchl la calidad es "...el coste que un producto
impone a la sociedad desde el momenLo de su concepecién". En
esta definicidén se expresa el interés de mejorar la economia
y la productividad de las empresas, perc también la de todo
el pais. (57).

"Pr1n01plos que sintetizan las caracteristicas de la gestién
japonesa de calidad". (58):

-Las actividades de calidad son dirigidas por el presidente
de la cowmpafifa, y en ellas participan todo el personal y
todos los departamentos.

-La direccién asegura constantemente la mdxima prioridad a la
calidad.

-Difusién de la polilica de calidad y conlrol por delegacién.
-Puesta en practica de auditorias de calidad tendientes a la
autoauditoria.

-Actividades de garantia de calidad, que cubran desde la
planificacién y el desarrollo iniciales hasta los procesos
finales de ventas y servicio de postventa.

-Actividades de grupos participativos.

~Educacién y formacién en calidad.

-Desarrollo y puesta en prdctica de las técnicas de calidad.
-lixtensién de las aplicaciones desde fabricacién a otras
industrias.

-Promocion de las actividades de calidad por toda la nacién.

Resumiendo, diremos que la filosoffa japonesa descansa en el
kaizen, en 1la prioridad de 1la calidad basada en las
necesidades del consumidor. La Administracidén por Calidad no
es un mito pero tampoco es una panacea y Japdn es ejemplo de
ambas visiones. El shafu, o la forma de hacer las cosas es la
diferencia; en Jap6én la decisién de llevar el control de
calidad estd en la dirececién; en la capacidad de los
directivos estd el éxito del control de calidad. La
creatividad y 1la inventiva de los trabajadores japoneses
también son importantes, y por ello son tomados en cuenta
haciéndolos sentir parte importante de la organizacién, y es
que en realidad lo son.

El secreto de los japoneses estd en la alta moral, en su
preparacién y en su deseo de hacer bien las cosas a la
primera vez. También se basa en la mejora general en todo el
pais empujados por estimulos intercambiados mutuamente, y
llevar el control de calidad de acuerdo a lo gque gquieren pero
basados en una realidad objetiva, buscando la mejora continua
aunque los equipos y las instalaciones sean los mismos, ya
que la calidad se logra a Lravés de la forma de conducir, la
forma en que hombres y wiguinas trabajan.
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En Japén los enpleados son el activo més 1mporl.ante de la
organizacidén; no aceptan el error, lo previenen; usan la
estadistica para mejorar los procesos no para acechar al
traba]ador, la relacién c11enLe proveedor se basa en la
confianza y el compromiso de mejora permanente. En el enfoque
al usuario ponen énfasis en el costo ltotal, la pérdida para
la sociedad; por ello atienden a la fase de diseiio de una
manera muy especial; se adelantan a las necesidades del
cliente.

3.2.3, EVOLUCION DE LA CALIDAD EN MEXICO,

Ubicar la calidad en México es remitirse a la Reforma
Administrativa; definida por Alejandro Carrillo Castro como
"...proceso permanente, que persigue incrementar la eficacia
y la eficiencia del aparato administrativo gubernamental en
la consecucion de todos los objebivos del Estado, tanto de
aquellos considerados como coyunturales, como de los que son
consubstanciales a su propia existencia; lo mismo en los
aspectos que se refieren a cada una de las instituciones
publicas, como a los de la administracién piblica en su
conjunto”. (59).

La propia historia de la administracién piblica de nuestro
pais, muestra que después de la independencia de México se
llevaron a cabo diversos intentos por crear mecanismos para
el estudio y mejoramiento de las actividades administrativas;
muestra de ello son las siguientes acciones. En 1821, se
emite el primer reglamento de gobierno donde se establece que
", ..cada ministro estd obligado a proponer reformas y mejoras
en s wministerio, ademds de coordinarse con los demds
ministros para proponer reformas generales", En esta misma
ténica, y como una analogfa con la inspeccidn del modelo de
Federico Taylor, el Oficial Mayor Primero de cada dependencia
tenia la obligacién de "...conocer la eficiencia de cada
oficial". (60).

En la Constitucién de 1917, se establecen las bases para
convertir al Estado Mexicano en un Estado Moderno; se
manifiesta la preocupacién por el mejoramiento de las
condiciones generales de vida y cultura de la poblacidén; para
ello se crean departamentos administrativos encargados de la
provisién de servicios comunes al sector piblico. Un ejemplo
que ilustra esta iniciativa es el Departamento de 1la
Contralorfa que funcioné de 1917 a 1934, tenia entre sus
ObJeLlVOS realizar estudios para mejorar la Administracién
Pablica.

92



Afios después, por disposicién de las Leyes de Secretarfias de
1935, 1939 y siguientes se habla de “comisiones de
eficiencia" encargadas de racionalizar el aprovechamiento de
los recursos como lo es la Comisidn Intersecretarial de 1943,
cuyo fin era simplificar procedimientos, suprimir procesos,
aumentar la eficiencia, aprovechando los recursos. (61). En
1946, se crea la Ley de Secretarias y Departamentos de
Estado; la cual obtorgd, a la Secretaria de Bienes Nacionales
e Inspeccidén Administrativa, funciones de 6rganc central de
organizacion y mékodos con el UbJthVO de mejorar la
Administracién Pablica. Asi, a principios de los c¢incuenta en
México se crean las primeras Unidades de Organizacidn y
MélLodos, con  estructuras y técnicas para revisar
permanentemente al ambito interno de una dependencia.

Para 1965, se habla ya de una Comisién de Rdministracién
Piblica  (CAP), dependiente de la Secretarfa de la
Presidencia, que se encargaba del estudio de la situacién de
la Administracién Piblica y hacer posibles reformas con el
objetivo de mejorar ésta; pero por considerarse imposible
resolver todos los problemas que implicaba unma reforma
administrativa a fondo a partir de una sola unidad central,
se recomendd que en cada dependencia se contara con ubha
Unidad de oOrganizacién y Métodos (UoM), su funcién era
analizar y proponer medidas de racionalizacién
administrativa, ademds de asesorar a los funcionarios
responsables de las mejoras internas.

Finalmente, el 28 de enero de 1971 el presidente Luis
Echeverria Alvarez firma un acverdo en el cual se fijan las
bases de la Reforma Administrativa del Ejecutivo Federal.
fFsta disposici6n establecié a los titulares de cada
dependencia la creacién de Comisiones Internas de
Administracion (CIDAS), auxiliadas por Unidades de
Organizacién y Métodos (UOM), y la asesoria de unidades de
programacion., A fin de contar con un 6rgano mds adecuado, la
Secretarfa de la Presidencia credé la Direccién General de
Estudios Administrativos, iniciando funciones el 1lo. de
febrero de 1971, sustituyendo a la Comisi6n de Administracién
publica (CAP). Se encargd de la elaboracién de las bases para
el Programa de Reforma Administrativa 1971-1976.

Los objetivos de la Reforma Administrativa eran: "Incrementar
la eficiencia y eficacia de las entidades gubernamentales
mediante el mejoramiento de sus estructuras y sistemas de
trabajo, a fin de aprovechar al miximo los recursos con que
cuenta el Estado; agilizar y decentralizar los mecanismos
operativos de esas enlidades, acelerando y simplificando los
trémites; generar en el personal piblico una adecuada
conciencia de servicio, asi como una actitud innovadora,
dindmica y responsable, y fortalecer la ccordinacion, 1la
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colaboracién- y el trabajo en equipo como una politica de
Gobierno". (62).

La Reforma Administrativa institucionalizada ofrece las
ventajas de ser permanente, de esta manera se busca el
mejoramiento constante de las estructuras y sistemas de
trabajo a fin de aprovechar me;or los recursos coll que se
cuenta; ademds de aceptar toda innovacién en beneficio de un
cambio favorable a cada dependencia; de esta manera no se le
verd como un ataque externo que pone en riesgo lo
establecldo, sino como una mejor manera de laborar. Ademds,

"Ninguna administracion es perfecta, Y nenos la
Mministracion Pablica, la cual propone comproimisos politicos
entre fuerzas contendientes y, por lo tanto, no es
completamenke racional, logica, ideal, eslkable o

satisfactoria. Siempre hay lugar para las mejoras y para una
permanente reforma administrativa®.{(63).

Por lo anterior, Alejandro Carrillo Castro establece: "Nadie
discute lioy en dia el papel gue juega la administracion y las
reformas administrativas en la sociedad de nuestra época vy,
por ende, la utilidad de estudiarla metodolégicamente.
Nuestro complejo grado de civilizacidén depende, en buena

parte, de complicados mecanismos de integracion vy
coordinacidén que a su vez reclaman, cada vez en mayor medida,
la existencia de administradores profesionales o

especializados, asi como el empleo de técnicas y mecanismos
cada vez wmds complejos y alambicos". (64).

Actualmente se ha tomado a la Administracién por Calidad,
como el medio para mejorar los procesos administrativos, su
aplicacién en el sector piablico no s6lo se remite al
Instituto Mexicano del Seguro Social, sino que también hay
interés por esta nueva modalidad en otras dependencias; asi
1o muestran los siguientes documentos: "Programa de
Capac1tacxon 1992" de Caminos y Puentes Federales de Ingresos
y Servicios Conexos; "Programa de Calidad y Productividad
1991-1993" de la Secretarfa del 'Trabajo y Previsién Socialj
"calidad Total" de PEMEX.

Es un hecho veconocible gue la Administracion por Calidad
juega un papel importante en este momento; sin enbrago,
Joaquin Pedn Escalante menciona que cambiar los valores de
las personas nho es cosa sencilla, y hace alusién a la
historia de México; "...hay quienes opinan que después de
casi 480 afios de 1la 1llegada de los espafioles al actual
territorio de la Repiliblica Mexicana anan subsisten, casi
intactas, las dos culturas que prevalecian a principios del
siglo XVI: la de los conquisltados y la de los conquistadores;
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el México 1ndigena o profundo y el México hispano, ibérico,
colonial o peninsular".(65).

No todos comparten la idea, pero lo gue si es cierto es que
las creencias y los valores que conforman 1la cultura de una
nacién se forman a largo plazo. Lo que determina 1la
existencia de otros valores y creencias son los éxitos y
fracasos de la sociedad, inLerpretados y comparbides por
qu1enes son sus wmiembros, especialmente por sus lideres. Por
lo mismo, modtflcar la cultura de cualquier grupo social, de
una organizacién, es asunto dificil.

La historia nos muestra que nuestros antepasados nos legaron
un conjunto de valores y excelentes rasgos de carécter;
debemos acudir a ellos y ponerlos a funciopar a toda su
capacidad, por el bien de la sociedad en que viviwos, para la
forwacion idonea del pals. "México tiene ejenplos
exbraordinarios de calidad, para ser dados a conocer tanto a
nivel nacional como internacional. Lo que hacia falta es una
metodologia y un sistema de evaluacién suficientemente
complejo y exacto como para distinguir lo extraordinario de
los ordinario"., (66).

Las acciones concrelas; en México en 1970 un grupo de
empresarios, pensando en la necesldad de alentar a los
hombres de negocios en su dificil tarea dinstituyeron el
premio "Nguila € y P" (premio a la calidad y al prestigio),
que se viene olorgando a los comerciantes y prestadores de
servicios que saben conducir sus negocios y se vuelven
lideres en sus ramos en la calidad. Esta Asociacidn Civil
Calidad y Pprestigio, emmarcada en los Jldeales de libre
ewmpresa Yy fomento a la competencia, creé el galarddn también
con el obJeLo de orientar al consumidor; y a diferencia de
otros premios, éste lo otorga el piblico consumidor. (67).

lablando de la nueva forma de administrar, "...ésta llegé a
partir de 1984 a Lravés de la industria automotriz. Desde
entonces a la fecha se ha generade un gran interés por el
tema a mnivel académico y de empresa tal como lo demuestra el
gran nimero de libros y articulos que se han escrito, asi
como la cantidad de empresas de todos los tamafios, que han
incorporado el proceso de control de calidad, o aspectos
importantes de é&l, como son los circulos de calidad, control
estadistico de proceso o inventarios justo a tiempo".(68).

I.a Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, convencida de
la necesidad de fomentar la produccién de articulos
cowpetitivos y de estimmlar al fabricante nacional que
utiliza sistemas de calidad permanentes en su produccidn,
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fiizo entrega en 1985, por primera vez, de premios nacicuales
y reconocimiento a la calidad de los productos que
demostraron  cumplir con  los  requisitos winiwos que
establecian las normas, y en algunos casos superarlos.

En virtud de la trascendencia de este acontecimiento, el
gobierno federal decidié institucionalizar ‘“el premio
nacional de calidad®, a través del cual se reconociera y
premiara el esfuerzo de los industriales nacionales que
sostienen y wejoran la calidad de los productos que fabrican.
be esta manera, el 23 de julio de 1986 se publicd, en el
Diario Oficial de la Federacidén, el acuerdo que establecia el
anLerlor Premio Nacional de Calidad y gue posteriormente se
incorpord al texto de la Ley Federal sobre Metrologia y

Normalizacidn, publicada en el wismo diario el 26 de enerc de
1988,

El premio consistfa en Diploma al wérito para cada una de las
industrias seleccionadas, y a los diez primeros lugares se
les obtorgaba ademaés un recohocimiento especial. Pero el 30 de
noviewbre de 1989 se fijaron nuevas reglas para el
otorgamiento del premio mediante la publicacidn, em el Diario
0ficial de la Federacidén, del "Decreto por el que se
definirdn los procedimientos para la seleccién de los

acreedores al otorgamiento y uso del Premio Nacional de
Calidag®.

La base del premio es el concepto de calidad total, y sirve
como instrumento de apoyo a las politicas de modernizacién
industriales, desarrollo techoldgico e internacionalizacidn
de la economia wexicana. El Premio Nacional de Calidad es el
reconocimiento anual gue hace el presidente de la repiblica,
a las empresas gque destacan en la aplicacidn de procesos de
calidad a travéz de un cawmbio cultural. Responde a 1las
axigencias actuales que plantea la apertura comercial, en una
economia en la cual la compebencia es cada dla mas acentuada.

Los principales objetivos de este premio son (69):

-Fomentar y estimular el establecimiento de procesos de
calidad total en las wunidades productivas de bienes o
servicios en el pais.

~Promover una mejor productividad en las diversas actividades
econdmicas al incrementar la eficiencia de los procesos
productivos y la calidad de los productos desde un enfoque de
fomenkto y no de regulacidn.

~Fomentar las exportaciones de los productos, bienes y
servicios nacionales, basados en una mejor calidad, y asi
tener un mayor nivel de competitividad y de prestigio en los
wmercados internacionales.
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El premio promueve el desarrollo sostenido y de largo plazo
de la planta productiva, ",..no juzga la calidad de los
producktos ni la calidad de las personas de una empresa; pone
énfasis en la existencia de sistemas y procesos que soporten
el esfuerzo de mejoramiento de la calidad, su alcance a lo
largo y ancho de la organrizacién, su enfoque participativo y
preventivo, la perseverancia en mantener y mejorar el
esfuerzo y los resultados obtenidos gracias a todo 1lo
anterior".(70).

Este premio evalua todos los cowponentes de la
- administracién, exclusivamente en lo que atafie directamente
al proceso de mejoramiento de la calidad y la satisfaccién
del cliente, como resultado del proceso sistemdlico y
sostenido, Esto permite decir que existen avances que
demuestran el interés por la calidad; sin embargo, "...en
muchos casos las aplicaciones han fracasado provocando gue
las organizaciones termminen por rechazar estas politicas
adminiskrativas, y consideren al control total de la calidad
solamente como una moda administrativa que no ayuda a las
organizaciones a elevar su nivel de competitividad". (71).

Para que México avance hacjia la calidad uno de los puntos més
iwportantes serd el de mejorar la educacién; Acle Tomasini,
haciendo alusidn al caso prdctico de la "pefia colorada" en
México, dice que en el Control Total y Mejoramiento Continuo
no se trala de sustituir una cultura organizacional por otra,
sino propiciar el desarrollo de una diferente, que tomard lo
nejor de nuestros valores, introducird otros nuevos y
desechard los hébitos negativos.

No debemos ser dogmdticos sine prdclicos, mezclar nuestras
nejores ideas, conceptos y costuwbres con lo gue juzguenos
mis importante y atil de los grandes guris y de nuestros
asesores en calidad. Debenos desprendernos de la idea de que
el cControl 'Total y Mejoramiento Continuo sélo funciona en
paises orientales, "...no hay nada en este enfoque
administrativo que se ligue a valores religlosos o cuestiones
raciales"; pero si es importante que la alta direccién
entienda que no es el entrenador, es un jugador importante en
el Lerreno de la calidad y cuya jerarquia le da una visidn
estratégica que debe aprovechar. (72).

El interés por esta nueva mnentalidad administrativa se
nmuestra presente en el Seguro Social, pues forma parte de los
fundadores de la Fundacién Mexicana para la Calidad Total. La
manifestacion prima facie de este esfuerzo, tendiente a
mejorar la calidad y la atencién en México, puede ubicarse a
partir de 1956 cuando en el Hospital La Raza del IMSS se
inicio de manera extraoficial la revisién de expedientes
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clinicos. Ello condujo, un afio después, a la creacién de la
Comisién de Supervisidén Médica del IMSS que evolucionarfa
para convertirse, en 1972, en una Area de Evaluacidn Médica.

Justo en la década de los setenta (70-76), la experiencia del
IMSS adquiere mayor lmporLancla a partir de la evaluacién
médica, basada en su inicio en las auditorias médicas, y se
inician desarrollos semejantes en el ISSSTE y el DIF. Durante
este periodo aparecen publicaciones sobre auditoria médica,
evaluacién de la relacién médico-paciente, mortalidad como
indicador de calidad; todo ello de autores que laboraban en
el IMSS. "ambién en esta época aparecen las normas de
operacién de comités en la misma institucién y estos
empezaran a funcionar, aun cuando esta actividad ha sido
cuestionada en cuanto a su verdacero efecto en la calidad.

En la década de los ochenta, se realiza un estudio respecto a
la saltisfaccidén de usuarios y prestadores de servicios de
salud del ISSSTE, ©publicado por la Subsecretaria de
Planeacidn de la Secretaria de Salud en 1982, La garantfa de
calidad se da como tal mediante la implantacién de circulos
de calidad en el Instituto Nacional de Perinatologia a partir
de 1985, Poco después en el liospital Adolfo Lépez Mateos del
ISSSYE se reglstra una experiencia de circulos de calidad
aungue dirigida a un proceso de planeacion estratégica.

En la Secretaria de Salud se gehera una cantidad importante
de normas, y se hace fuerte hincapié en una investigacidn de
la calidad a partir del Centro de Investigaciones en Salud
Plblica, dando inicio a una nueva etapa en el desarrollo del
campo de la calidad de la atencién wédica. Para 1989 se crea
la Unldad de Fntudios en Calidad de la Atencién Médica en el
Instiluto de Salud Piblica; sin embargo, el mayor impulso
hacla la garankia de calidad se gesta durante la cawpafia de
carlos Salinas de Gorltari; enarbolando la calidad como una de
sus prioridades acufiando el concepto "calidad y calidez,
reforzando la nececsidad de poner atencién en la dimensién
interpersonal de la calidad. .

En 1992 la Secretaria de Salud ha publicado una norma técnica
para evaluar la calidad de la atencidn médica; existe también
un proyecto para la garantfa de calidad en el IMSS y otro en
el ISSSTE. La estrategia de modernizacitn del IMSS considera
obviamente la calidad. Por su parte el ISSSTE convocd a su
simposio internacional acerca de la garantia de calidad en
coordinacidén con el Instituto Nacional de Salud Piblica hacia
fines de 1891, y ha establecido los circulos de calidad en
sus unidades lospitalarias.
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Respecto del sector salud, en México se percibe que 1la
calidad de atencién privada es mayor, sin embargo se reconoce
que el sector piblice, las instituciones de seguridad social,
posee una capacidad tecnolégica superior. Esto refleja una
dicotomia en la percepcidén acerca de la dimensién técnica y
la interpersonal de 1la calidad. De aquf que el reto
cantemporaneo de la calidad sea complejo, pues no se trata
s6lo de competir bajo estandares internacionales, sino de
ofrecer alta calidad de disefio y satisfacer al usuario. (73).

£l hecho de que sea el presidente de la republica quien, de
acverdo al decreto firmado el 29 de noviembre de 1989,
entregue el Premio Nacional de Calidad significa dque en
adelante se cousidera a la calidad como una prioridad
nacional. Fste serd olro factor para asegurar el cambio hacia
la Adwinistracién por Calidad en México. Sin ewbargo, 1la
calidad es un asunto serio y trascendenle y existe el peligro
de wmalinterpretarlo, ya que los mercaderes de las nuevas
ideas seducen a personas mal informadas, deseosas de dque
ocurran milagros en sus empresas.

Es necesario reconocer que en México hay avances y voluntad
politica para hacer de la calidad un valor nacional, sin
embargo, también existen fracasos que no deben ser motive
para decir que la calidad no funciona en nuestro pais. Para
superar esto tenemos gque hacer de la educacidn el instrumento
para difundir y explicar la necesidad de la calidad. Tenemos
que rebomar lo mejor de nosotros, y guiarnos por algin o
algunos de los méximes exponentes de este pensamiento
administrativo, para hacer nuestro propio modelo, sin caer
en la exageracién de adecuacidn a nuestras circunstancias.

3.3. LOS PRINCIPALES AUTORES DE LA ADMINISTRACION POR
CALIDAD ¥ SUS APORTACIONES.

be acuerdo con Macdonald y Piggotl (74) hay tres
expertos, estadounidenses, aue han llegado a ser reconocidos
.como los "guriis® de este pensamiento, por todas las
aportaciones que han hecho a esta mnueva modalidad de
administrar : Philip Crosby, el dr. W. Edwards Deming y el
br. Joseph Juran; sin embargo, hay otros personajes
notables e igualmente importantes, como son: Armand
reigenbaum, Kaoru Ishikawa, Genichi Yaguchi, Massaki Iwai y
shiguro Mizuno.

CROSBY

Sus cualro absolutos (75):
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1.~Una DEFINICION de calidad que todos puedan comprender con
facilidad. Al respecto define la calidad como el cumplimiento
de los requisitos.

2.-Un SISTEMA mediante el cual administrar la calidad.
Propone la prevencioén.

3.-Un ESTAHDARD DE DESEMPERO que no deje lugar para la duda o
el incumplimiento por parte de cualquier empleado, en este
sentido habla de cero defectos, como algo a lo que hay que
tender siempre.

4.~Un MEIODO DE MEDICION que centre la atencidn en el
progreso de la mejora de la calidad. Al respecto presenta los
perjuicios de no buscar la calidad.

La metodologia de los "caltorce pasos" de Crosby para la
puesta en practica del proceso de mejorfa. (76):

1.-Compromiso de la administracién.

*Propisito: demostrar con claridad la posicién de la compafiia
sobre la calidad.

2.-El equipo de mejoria de la calidad.

*Propésito: manejar el programa de mejorfa de la calidad.
3.-Medicién de la calidad.

*Prop6sito: proporcionar una exposicién de los problemas del
no cunplimiento con los estédndares.

4.-El costo de la calidad.

*Propésito: definir los ingredientes del costo de la calldad
y explicar gu uso como una herramienta de la administracion.
5.-Conciencia de la calidad.

*Propbsito: proporcionar un método para crear preocupacién
personal, por parte de todos los empleados de la compaiiia,
hacia el cumplimiento de los est&ndares del producto o
servicio y la reputacion de la calidad de la cowpafiia.
6.~Accién correctiva.

*Propésilo: proporcionar un  mélodo  sistemdtico para
solucionar para siempre lo problemas que se identifican
mediante los pasos de accién previos,

7.~Planeacién de cero defectos.

*Propésito: examinar diversas actividades que se tienen que
realizar en preparacién al lanzamiento formal del programa de
cero defectos.

8.-Entrenaniento de supervisores.

*propésito: definir el tipo de entrenamiento que necesitan
los supervisores con el fin de llevar a cabo en forma activa
su parte del programa de wejorfa de la calidad.

9.-Dia cede cero defectos.

*Propésilto: crear un acontecimiento que le permita a todos
los ewmpleados comprender, mediante una experiencia personal,
que se ha producido un cambio.

10.-Fijacién de metas.

*propdésilto: convertir las promesas y compromisos en accion al
estimular a las personas a establecer metas de mejorfa para
ellos wmismos y sus grupos.
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11:-Eliminacién de las causas de errores,

*propésito: dar al empleado individual un método de comunicar
a la administracién las situaciones que hacen dificil para 61
cumplir la promesa de mejorar.

12.-Reconocimiento.

*proposito: demostrar reconccimiento hacia aquellos que
participan.

13.-Consejos de calidad.

*propésito: reunir las personas profesionales de la calidad
para una comunicacidén planeada sobre una base regular.
14.~Hacerlo de nuevo.

*propésito: insistir en que el programa de mejoria de 1la
calidad nunca termina.

DEMING

El mensaje de Deming a los Japoneses fue bhastante
sencillo. Esta contenido en su famosa "reaccién en cadena:
Majorar la calidad-mejora la productividad-disminuye costos-
disminuye precios-aumenta el mercado-continua operando-
proporciona empleos y mis empleos-rendimiento sobre la
inversién.(77). Parafraseando a Macdonald y Piggoktt (78) los
catorce puntos de Deming son tomados de la siguiente manera:

1.-Constancia de propésitos. Crear constancia de propdsitos
para la wmejoria continua de los productos y servicios,
asignando los recursos para cubrir necesidades a largo plazo
més bien que rentabilidad a corto plazo, con un plan para
volverse competjtivos, para permanecer operando Yy
proporcionar empleos.
2.~-La nueva filosoffa. Adopte la nueva filosoffa. Ya no
podemos seguir viviendo con los niveles cominmente aceptados
de demora, errores, materiales defectuosos y mano de obra
defectuosa .

~Ternine la dependencia con la inspeccién., Elimine la
nevequ]ad de inspeccidén wasiva como una forma de lograr la
calidad al incluir calidad desde el primer momento. Exija
evidencia estadistica de calidad incluido tanto en las
funciones de fabricacién como de compras,
4.-Termine con los contratos de la "oferta mds baja'. Termine
con la prdctica de conceder negocios tan s6lo sobre la base
del precio. En lugar de ello exiga medidas significativas de
calidad junto con el precio. Reduzca el nimero de proveedores
del mismo arbticulo al eliminar aquéllos que no califican con
evidencia estadistica de calidad. La meta es minimizar el
costo total, no tan s6lo costo inicial.
5,-Mejore cada proceso, Es tarea de la administracién
trabajar en forma continua.
6.~Establecer el entrenamiento en el trabajo. Establezca
métodog modernos de entrenamiento en el trabajo, incluyendo a
la adninistracién, para hacer un mejor uso de todos los
enpleados.
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7.~-BEstahlecer el lldera7go, encaminado a ayudar a las
personas a realizar un mejor trabajo. La admxn1strac16n tiene
que aseyurar que se lleve a cabo una accién inmediata a los
problemas .

8,-Eliminar el temor. Estimule la comunicacidén efectiva en
dos SeﬂleOQ, ademés de otros medios para eliminar el temor
en la organizacién y lograr que todos puedan trabajar con
efectividad para la compajfiia.

9.-Eliminar las barreras; entre los departamentos y las
dreas de asesoria. Se liene que trabajar en equipo para
resolver los problemas.

10.-Eliminar las exhortaciones. Elimine el uso de los lemas,
carteles y exhortaciones para la fuerza de trabajo, exigiendo
cero defectos y nuevos niveles de productividad, sin
proporcionar métodos para ello. Estas exhortaciones solo
crean relaciones adversas.

11.-Eliminar la metas numéricas arbilrarias. Sustituirlas por
ayudas y supervision provechosas; usar métodos estadistices
para la mejora continua de la calidad y la productividad.
12.-Permitir el orgullo del trabajador, Elimine las barreras
gue le roban al trabajador sentir orgullo por su trabajo.
13.-Egtimular la educacién. Establezca un intenso programa de
educacién y fomente la automejorfia em todos.

14, —Compromlso de la alta direccién. Defina con toda claridad
el compromniso permanente de la alta direccién con una calidad
y productividad siempre en mejoria, ademds de su obligacidn
de poner en préctica todos estos principios. Cree una
estructura en la alta direccién que impulse cada dfa los 13
puntos anteriores y lleve a cabo la accién necesaria para
lograr la transformacién.

JURAN

Este autor habla de una trilogia de procesos
administrativos bésicos, mediante los cuales administrar la
calidad: planeacidn de la calidad, conlrol de la calidad y
mejorfia de la calidad. Resume su enfogue en cuatro
puntos. (79):
~Establecer politicas y metas para la calidad.
~-Establecer planes para lograr esas metas.

-Proporcionar 1los recursos para evaluar el progreso contra
las metas y llevar a cabo la accién apropiada.

~Proporcionar motivacién para estlmular a las personas a
cumplir con la meta.

"Los diez pasos de Juran para la mejoria de la calidad"(80):
1.~Crear conciencla de la necesidad y oportunidad para la

mejoria.
2.-Establecer metas para la mejoria.
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3.-Organizar para lograr las metas. Establecer consejos de
calidad, 1den11£10ar los problemas, seleccionar proyectos,
nombrar equipos, designar facillitadores,

4 .-Proporcionar entrenamiento.

5.-Realizar proyectos para solucionar problemas.

6.—-Informar sobre el progreso.

7.-0torgar reconocimiento.

8.~Comunicar los resultados.

9.-Mantener reglstros de resultados.

10.~Mantener el impulso al hacer que la mejoria anuval sea
parte de los sistemas y procesos regulares de la compaiifa.

FEIGENGRBAUM

El aublor en cuestién nos dice que la calidad de los
producLos y los servicios reciben la influencia directa de
nueve d&reas Dbasicas, o lo que él1 denomina las "Nueve
Emes".(81):

1.-Markets. (Mercados). Cada vez surgen productos nuevos Yy
mejorados, por tanto se necesita identificar con cuidado los
deseos y necesidades de los consumidores para desarrollar
nuevos productos; para eskto se necesita que el negocio sea
flexible y estar en posibilidad de cambiar con rapidez.

2 .~Money. (Dinero). ILa compeLenc1a ha reducido las ganancias y
la auvtomatizacién ha obllgado a grandes desembolsos por tanto
para aumentar las ganancias se hace indispensable la mejorlia
de la calidad buscando reducir costos también.
3.-Management. (Administracién), Juega un papel importante en
tomar la nueva responsabilidad para poder permanecer en el
mercado.

4.-Men. (Hombres). BEs importante revalorar la especializacién,
pero al miswo tiempo englobar a Lodos en la responsabilidad
por la calidad.

5.-Mokivation.(Motivacién). Dada la iwportancia del ser
humanoe en el proceso hacia la calidad, se hace necesario
ademds de la recompensa wonetaria, hacerle sentir su papel en
el logro de su trabajo y en las metas de la compafifa. Se hace
necesario una educacién para la calidad y una comunicacién
mejor de la conciencia de la misma.
6.-Materials.(Materiales). El papel de los nuevos maleriales
frente a los viejos sistewmas de inspeccién visual.

7.-Machines and mechanisation.(Méquinas y mecanizacién). La
buena calidad se estd convirtiendo en un factor critico para
mantener el LCiempo en operaciones de las miquinas para
ackualizacidn completa de las instalaciones.

8.-Modern information nethods. (Métodos modernos de
informacién). La tecnologfia de computacidén ha lhecho posible
recopilar, alimacenar, recuperar y manipular informacién a
escalas inimaginables.

9.-Mouting products requeriments. (Creclentes requerimientos
de los productos). Las pequefias cogas que antes se pasaban
por alto ahora tienen gran importancia.
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ISHIRAWA

Habla de ‘siete herramientas basicas" de 1la
admxnstraczon de la calidad. (82):
1.~Elaboracién de grédficas del flujo del proceso.Que se hace.
2.~-Graficas, Con qué frecuencia se hace.
3.-Histogramas. Visién grdfica de la variacion.
4.-Andlisis de Paretto, Clasificacién de problemas.
5.~Mudlisis de causa efecto. Lo que ocasiona los problemas.
6.~Disyrama de dispersién. Definicién de relaciones.
7.~Gréficas de control. Medicién y control de la variacién.

GENICHI TAGUCHI

La filosofia de Taguchi puede resumirse en su concepta
de "pérdida total" y en la importancia que sefiala al disefic
en sus fases originales; por esto se le ha conocido como un
"gurii verde". "Ensefia que un factor importante en la calidad
de un producto o servicio es la pérdida total gue puede
producir para la sociedad. Pocos productos disefiados para
cumplir la wupecesidad del consumidor pueden hacerlo sin
tawbién ocasionar pérdidas similares a la sociedad cuando se
usan", En tal sentldo Taguchi habla del costo completo en su
significacién wés amplia. "La olra contribucidén de Taguchi es
centrar la atencion en las faseg originales del disefio de un
prodiclo o servicio. Afirma que la prevision de problemas
Lanto en la fabricacidéh como en st uso, se tiene que
incorporar a la etapa de disefio*.(83),

3.3.1. CONCEPTO.

En la nueva cowpetencia mundial, "...las filosofias, los
sistemas y las técnicas de la administracidén de la calidad se
estén convirtiendo en la ‘lingua franca’ del comercio
gubernamental e internacional™. Para lograrlo tiene que
exisltir un compromiso por completo en todos los niveles de la
industria, comenzando con la alta direccién", (84). 1Ia
prioridad que se le debe dar deberd: primero, ser suticiente;
segundo, gue no se pierda en ningun momento y que no sea un
apagafuegos; que no se haga historia.

Debe ser la primer preocupacidn de cualquier organizacidn, ya
que "...lo que le da tanta importancia a la calidad no es
mas que esto: fabrique nercancias o praporcione servicios que
satisfagan constsntemente al cliente y su reputacidn creceré
enormenmente. Fabrique mercancias que no cumplan con las
expectativas de los clientes y éstos se irédn a algin otro
lugar%. (B5).



FEs bueno aclarar que "La palabra ‘calidad’ se utiliza para
anunciar las mercancfas de las compafifas de servicios tanto
como los productos de las compafifas industriales y quizd m&s.
sin embargo, la aplicacidén de su metodologia en las compafifas
de servicios se encuentra en su infancia en comparacién con
el sector industrial, es wds normal considerar su
manifestacién como la sonrisa en el rostro de la
recepcionista mds que en los procesos conformadores gque
respaldan la oficina". (86). Pero "..,actualmente, a medida
que avanza la reputaci6én de las ventajas de administrar por
medio de este método incluso empresas que no estan
relacionadas con la fabricacién lo estan adoptando.
Mhdemds, también los trabajadores individuales participan en
un esfuerzo comin y son estimulados por el apoyo de la alta
direccion". (87).

Aungue "...al principio se pensaba que s6lo se podria mejorar
un  producto, sin ewbargo, a iedida que tenemos Inas
experiencia en la mejora continua estamos descubriendo que el
nejoramiento no se limita a los productos. En cada &rea del
Lrabajo hay procesos gque pueden controlarse., Incluso
encontramos trabajo en equipo para mejorar en el seclor
servicios: restaurantes, loleles y campos de golf; en
instituciones financieras, de seguros y de la distribucién®.
Pero "Cada empresa y seclor tiene sus propias caracteristicas
y dificultades y sdélo leniendo en cuenta estos problemas
podrd desarrollarse un programa que resullte eficaz". (88).

"N pesar de las diferencias fundamentales del sector pfiblico
y la industria o el comercio, los temas mds profundos del
comporlamiento administrative y de las actividades de las
personas son las mismas. Las fortalezas departamentales y las
barreras a la comunicacién operan de forma similar". Por
esto, "...el concepto de la relacion interna cliente-~
proveedor se aplica tanto a las organizaciones del sector
piblico cono del privado. La administracién del gobierno y
del servicio c¢ivil estén conscientes de estos Lemas...para
ayudar a observarse internamente con cierta objetividad, a la
administracién, el primer paso es mirar hacia afuera; a los
clientes y a sus cawbiantes percepciones". (89).

A diferencia de la calidad en la produccién de bienes, que
significa salisfaccién del cliente con el producto, en el
caso de la atencién a la salud la mera satisfaccién del
usuario no es suficiente para definir el concepto. En efecto,
la relacién entre beneficios y riesgos, si bien considera la
satisfacecidn, Lambién considera el resultado de esa accién
en ese atributo individual que es la salud, y que en Gltima
instancia se expresa en ese balance entre beneficios y
riesgos.
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El paciente puede estar salisfecho con la atencién recibida
alin cuando no siewmpre podrd juzgar la verdadera efectividad e
~incluso la éLica del Lratamiento al que fue sometbido. Eu esta
relacidén cabe la posibilidad de tener niveles negativos de
calidad; en el caso en que los riesgos superan a los
beneficios, 1o gue se considera como introgenia, de la que,
nuevanente el paciente podria no estar plenamente consciente
‘a pesar de manifestar satisfaccidén por el Lrato recibido. En
tal seutido, si bien la medicién no es sencilla, si es
;(ms.‘;ble llevarla a cabo y con ello oblener juicios validos.
30).

'I(Ja )calidad en la alepcitn a la salud toma dos dimensiones
91):

-Pécnica. Que es la aplicacidn de conocimientas cientificos y
técnicos para la solucidn de problemas de salud del paciente.
~Interpersonal. Relacién perscnal que se establece entre el
proveedor del servicio y el paciente. Dentro de esta puede
incluirse una tercera,

~-Comodidades. Que son las condiciones fisicas en las cuales
se otorga el servicio.

Dentro de estas dimensiones, los proveedores de servicios de
galud destacan la dimensién téenica, en tanto que los
usuarios la dimensidén interpersonal. Asf{, se habla de un
modelo wnificade de mejoramiento en el que existe una
relaclén beneficios-riesgos-costos en la gque el hipotético
valor neto de la calidad podria calcularse al restar los
beneficios a la suma de los riegos mis los costos. Pero
existen aspectos como la preparacién de los profesionales de
la salud en sus actividades, wmejoran el servicio de manera
sustantiva sin afectar negativa ni necesariamente los costos.
sin  embargo, la eficiencia y excelencia deben ser dos
compouentes indisoclables de la atencién a la salud, buscaudo
el lincremento de la productividad y en el mejoramiento de
los servicios que se proporcionen a los usuarios.

Entrande al concepto propiamente dicho, Macdonald y Piggott
dicen que la calidad se logra a ltravés de las personas; las
personas administran los procesos y las personas trabajan eun
cllos, De tal suerte que la calidad se inicia cuando cada
persona en uba compalifa comprende que €1 y el proceso en que
participa, se encuentran en una relacidn consumidor-
proveedor. Se trata de no aceplar al error como un mal
pecesario, pues los errores o defectos siempre tienen una
causa fundamental en las actividades de las personas.(92).

fa correccién de errores posibles en el proceso de
elaboracién y produccién de un servicio o producto, (es
conveniente indicar que se corregivén pequeflos problemas y
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asi de manera constante se resolveran algunos otros gque
tengan relacién con éstos), se hace en base a la disminucién
de la variacidn que pueda presentarse en el el transcurso del
procedimiento utilizado, se utiliza como principal
ingtrumento herramientas estadisticas, y de acuerdo al
registro de los datos tomados determinar las causas y las
posibles decisiones para su mejora. (93).

De aqui que el objetivo central sea eliminar la inspeccién,
pues busca alcanzar el 100%, de perfeccién en donde todos
deben partlcipur con el obJeto de proporcionar un buen
servicio al cliente y esto mismo aumenta el entusiasmo; pues
se buscard producir mejores productos, no es limitativo a un
ambito o centro de trabajo; el tamafio de la organizacion no
importa, el grado de automatizacién tawpoco; la suma de
pequefias mejorias produce grandes resultados, por esto es que
deben participar todos. (94). Este tipo de administracidén se
refiere a personas y requiere dedicacidén completa, paciencia
y tiempo; donde el obstédculo mas grande estd en lo que la
gente cree saber acerca de ella; no importa el tipo de
organizacién todas la medidas del mejoramiento son aplicables
atn cuande existen diferencias.

Para Philip Crosby administrar de esta menera es una forma
sistemdtica de lhacer las cosas como formas concebidas,
precisando los problemas con controles y actitudes; "...el no
cumplir con los requisibtos significa ausencia de calidad".
sin embrago, ho es subjetiva, se puede medir y debe ser una
operacién planeada, no s6lo verse como un procedimiento para
producir resullados. (95). Mdemds, advierte que o es lo
mismo buscar que asegurar la calidad, "...el aseguramiento de
la calidad nacié en los primeros aflos de la era espacial
donde se traltaba de auditar e investigar el por qué no se
logré la calidad". (96).

Alfredo Acle ‘Tomasini habla de un Control 'Tokal vy
Mejoramiento de la cCalidad, esto implica una modificacién
profunda y permanente de los conceptos de cualquier
organiizacion, busca la participacién de todos para
elevar la producltividad previendo el error y mejorando
constantemente, pues el mejoramiento del producto final es
resultado de Llodas las aclividades de la organizacién; y
cita a Deming cuando dice "...hacer nuestro madximo esfuerzo
no basta; hay que estar anles seguros que lo haremos en la
direccidn correcta%. (97).

Miguel Udaondo Duran (98) habla de Gestidén de Calidad como el
conjunto de caminos mediante los cuales se consigue el
me]oramlento, Y cuyos fundamentos son: hacer més competitiva
y mejorar continuamente 1la instituclén; satisfacer las
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necesidades del cliente; los recursos humanos son el elemento
mas importante; se necesita del trabajo en eguipo para
conseguir el cambio esperado; 1la participacién, 1la
informacién y la comunicacién a todos los niveles son
elementos imprescindibles; busca disminuir costos previendo
anomalias; implica fijar objetivos de mejora permanente y la
realizacién de un seguimiento periédico de los resultados;
debe ser parte estratégica de la gestién de la organizacién.

De acuerdo con lo anterior hay tres Lipos de calidad en
funcién de su origen; la realizada, la que es capaz de
obtener la persona que realiza un trabajo; la programada, la
que se ha pretendido oblener, aparece en un documento; la
necesaria: la que el cliente exige o la que le gustaria
recibir., Pero de manera general, la concepcién de calidad que
tiene este autor, es para todas las actividades de la
organizacién y necesita geskién y asesoramiento ademis del
control, se aplica por convencimiento y participaciocn
buscando el compromiso de todos y considerando a clientes
internos y externos.

José Luis Valero Sénchez le da a la calidad un enfoque
integral, haciéndola inseparable del servicio y del precio,
esto desde el punlto de vista del cliente. (99). Juan José
Larios Gullérrez, por su parte, la congidera sinGnimo de
excelencia y educacidén; que el cambio, como respuesta para
iniciar una vida diferente y acorde a los requerinmientos que
humanizan, y que cada ser humano lleva ese elemento, se puede
ver, como una eskrategia que hard a las instituciones
descubrir los valores que nueven al individuo. (100}).

En la misma linea, de considerar al cambio como un elemento
de las personas, Demetrio Sosa Pulido considera a la
administracién por calidad un modelo de cambio planeado,
dirigido a mejorar sostenidamente, la productividad y la
integracién del personal. Y hacer que se convierta en un
ideal en toda 1la organizacidn, poniéndola de relieve en
todas las actividades y buscando siempre hacerlo bien desde
el priuncipio hasla lograr la excelencia. (101).

Deming, citade por Andrea Gabor, sostiene que "...las
compafilas pueden apartarse del negoclo lanzando productos
exentos de defectos, porque el cardcter de defectos en si
mismo, ho garantiza que un producto sea lo que el cliente
quiere". De agui, que lo mejor sélo tiene significado cuando
es definido por los deseos y necesidades de los clientes.
{102), Por su parte el japonés Kaoru Ishikawa, habla de que
la calidad es un mero concepto de los altos directivos y que
para alcanzarla es necesario que participen todos, puesto que
estd y debe estar en todo, ya sea el producto, el servicio,
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la _informacién,‘las personas. "Huestro enfogque bdsico es
controlar la calidad en todas sus manifestaciones®. (103).

Lgonard Berry pone mucho énfasis en el cliente, dice que debe
ajustarse a las especifiaciones éste, ademds citando a J.
llarold chandler, deja ver que la mejora debe estar en Lodo y
en todos los que participen de una organizacién. De acuerdo
con Berry, el desafio es cerrar el desajuste entre lo que los
clis_sn!;es esperan Y lo que ellos reciben; todo esto es posible
medir y definirlo, lo que permite no quedarse sélo en buenas
intenciones. (104).

En su expresién mds importante, esta nueva modalidad es una
forma de dar continuidad a los valores fundamentales de la
tradicién lhumanistica de nuestra cultura, aplicando el
pensamiento cientfifico a la administracién. Asi, no es una
moda ni demagogia pues sintetiza los principios éticos de
aceptacién universal. "Es un proceso dindmico para mejorar
las organizacjones, para desarrollar a las personas y para
propiciar una mejor calidad de vida para toda la sociedad".
Este enfoque presupone en todo, hacer las cosas mejores,
implica que participen todos buscando satisfacer las
necesidades de la sociedad. Como bien sefiala Edward Deming,
el perfeccionamiento y la produclividad van de la mano, la
mejor Eorma de tener mejor calidad es a través de la mejora
continua y ésta implica mejorar todo, (105).

De acuerdo con Macdonald y Piggott (106) f,..la
administracién de la calidad total no es un método fijo de
administracién que se puede ensefiar a todos. Nisiquiera es un
objeto fijo para la administraién., La administracién de la
calidad total estd evolucionando y lo estd haciendo con
rapidez. El objetivo fijo para la administracion quizd se
pueda contemplar como una Mejora Total Continua y la propia
administracion de calidad total como el agente de cambio para
ayudar a la adwinistraci6n desde donde se encuentra hasta
donde quiere estar".

A todo eslo, existe un punto de unién en las filosofias
generales de todos los quris y de la mayoria de los
consullbores. La dificultad se presenta en sus enfoques, en la
puesta en prédctica o la metodologia; del tal suerte gque
algunos de los conceptos comunes a todos ellos son:

-El proceso de cambio se Etiene que iniciar en la alta
direccién.

-El cawbio es cultural porque exige un comportamiento
diferente de la administracién, y por tanto un cambio en las
actitudes de los empleados.
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-La mejora y las operaciones de pegocios son indivisibles;
no es una funcidn por separado, delegada.

-Se logra mds a través de las personas que de la tecnologia,
sistemas especificos o herramientas.

~lncluye a todos en la organizacién.

-No se puede lograr el cambio sélo por la wolivacién, aungque
es un elemento esencial.

-La educacién y el entrenamiento para todos en la
organizacidén es wun requisito previo para alcanzar un medio
ambiente para la mejora duradera.

-La mejora continua exige el compromise y la constancia de
prop6ésitos de la alta direccién.

"La calidad ante todo; quiere decir atencién, genlte, pasién,
constancia, contacto directo; no es una técnica, entrafia
vivir el mensaje de la posibilidad de alcanzar la perfeccidn
y es mejoramiento infinito, viviendo dia tras dia, lustro
tras lustro; la calidad gira alrededor del orgullo y de la
pasién, versa sobre gente y vivirla significa prestarle 100%
de alencidn, tenerla como obsesién".(107). En la actualidad,
la Administracién por ¢alidad es una necesidad que implica un
compromiso con la realidad de una cowpetencia méis refiida.
Bsto ha sido entendido en clerto grado por el sector
industrial, no asi en el de servicios, principalwente los
proporcionados por el sector piiblico; vale aclarar gque cada
vez se muestran mds interesados ambos sectores.

Cowo se apuntaba, en el fondo los problemas son los wiswos vy
los principios fundamentales no cambian; asi, las diferencias
en los sectores industrial vy de servicios no son motivo
para decir que no funciona este tipo de adwministracién en el
sector de de servicios y sobre todo, los proporcionados por
entidades e jnstiluciones piblicas; aungue no es tan sencillo
medit la calidad, sl es factible y en lal sentido, existe
cuando los beneficios son wmayores a los riesgos y costos;
cuando ge usa la tecnoleogia mas adecuada, cuando en trato es
el adecuado y cuando se hace bajo las condiciones ffsicas
idéneas. Aqui, es donde la eficiencia y la calidad en su
dimension técnica y personal deben ser indisolubles.

De manera general, la wejora continua se logra por las
personas, éstas tLrabajan en los procesos y ellas los
administran. Esta Leoria admwinistrativa en tal sentido centra
su atencién en la gente, en su concientizacidén del importante
papel gue tienen dentro de la organizacién, no acepta el
error como mal necesario, pues las personas los cometen y
ellas mismas pueden evitarlos o corregirlos. Como las formas
de administrar evolucionan, son cambiantes, este tipo de
adwinistracién no escapa a ello, por lo tanto debe adaptarse
a cada organizacién tomdndose lo bueno de la teorfa de los
diferentes guris y de la practica, de tal manera que cada

110



'orgmﬁzaclon sea propleLama de su propia forma, de proveerse
de - 105 medios e intrumentos iddéneos para lograrlo.

La Administracidén por cCalidad es un compromiso de la alta
direcciodn, que se finca en un proceso de wejora continua, el
cual no termina nunca y en el gue deben participar todos; usa
la estadistica para lograr el control de los procesos y
obtener asi los resultados deseados, buscando elimipnar la
inspeccién y tendiendo al 100% de perfeccidn. No cuesta
lograxlo, pero tampoco es gratuito, pues implica una serie de
cambios que es dificil llevar a cabo, asi los cabios los
hacen las personas o no los hacen.

Por lo anaterior se debe cumplir con los reguisitos minimos,
Yy podréd wmedirse y planearse; ademds, para alcanzarla es
necesario hacer el waximo esfuerzo en la direccién correcta.
Esta forma de pensar rescata al ser humano y confia en su
interés por mejorar, estar mejor cada dia y para ello
utilizar las herramientas como la estadistica, buscando los
errores que se cometan, culpando al sistema y no al
trabajador, y luchado porgue cada vez sea menos el nlimerc de
errores,

pusca la participacién de todos, en los diferentes qrados y
nlveles de la organizacidn, pero el canbic lo tiene que
iniciar la alta direccidén através su comportamiento, logrando
con ello modificar la actitud en los empleados, estando
consciente de que la lograré4n las persopas no  las
herramientas; la participacidn de que hablawos es de todos y
de manera activa, pero adends se requiere prepararse para
llevar a cabo el cawbio, esto se loqraxa a través de
capacitacion y educacién buscando ser wmejor siewpre y avanzar
bajo esta perspectiva: la mejora countinua.

3.3.2., DEFINICION.

bentro de lo amplio que resulta el councepto,
consideramos unecesario enkrar al campo de la definicidn para
pader guedarnos con la representacidn mental sintelbizada de
lo que cousideramos come Adwministracién por calidad. Para
lograr esto, a countinuacién se hace referencia a las
definiciones que han dado diferentes autores de reconocida
trayectoria sobre este tema.
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PHILIP CROSBY

"El. primer supuesto erréneo es creer que la calidad significa
excelencia, lujo brillo o peso. Calidad es cumplir con los
requisitos". (108).

EDWARD DEMING

"La calidad debe ser hecha, no por inspeccién, sino por
construccion". (109). De aqui que la calidad sea "...un grado
predecible de uniformidad y fiabilidad a bajo coste, adecuado
a las necesidades del mercado".(110). La calidad segGn Deming
es, ademds de lo anterior, ".,.lo que el cliente desea, y
necesita, la solucién es definir calidad en funcidén del
cliente mediante una constante investigacién de mercado; es
un proceso continuo de aprendizaje que se va depurando aiio
con afio". (111},

KAQRU ISHIKAWA

Segin Ishikawa existen dos maneras de definir a la calidad;
"...la primera, tienme un enfogue estrecho y se refiere en
esencia al producto cuyas caracteristicas deben estar de
acuerdo con ciertas normas. La segunda, considera la calidad
como el resultado final del (trabajo, de los procesos
productivos, del personal obrero y ejecutivo, de la
planeacién; lo cual implica que el control de costos,
productividad y calidad formen parte de un mismo todo".{112).

"Practicar el control de calidad es desarrollar, disefiar
manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el mds
econdmico, el mids Util y siempre satisfactorio para el
consumidor". (113).

JOSEPH JURAN

Para Juran, la calidad es ".,.adecuacién para el uso,

saktisfaciendo las necesidades del cliente". (l14). Haciendo

un poco de interpretacién Macdonald y Piggott apuntan que

?uran define la calidad como "...idoneidad para el uso".
115).

FEIGENBAUM

Por su parbte Feigenbaum la define como "...el total de
caracteristicas compuestas de mercadotecnia, ingenieria,
produccién y mantenimiento del producto y servicio. mediante
las cuales el producte y servicio en uso satisfardn las
expectativas del consumidor". (116)}.
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Es "...un sistewma eficaz para integrar los esfuerzos de
wejora de la calidad de los distintos grupos de una
organizacién para proporcionar productos y servicios a
niveles que permitan las satisfaccién del cliente". (117).

GENICIII TAGUCHI

"Un factor importante en la calidad de un producto o servicio
es la pérdida total que puede producir para la sociedad..."
Taguchl considera a la calidad como relacionada en forma
inversa con "la pérdida importada a la sociedad desde el
momento en que se embarca un producto".(118).

Después de haber anslizado las anteriores definiciones,
nosolros pensamos que la calidad es una caracteristica cuando
se Liene y una necesidad cuando se carece de ella; sin
embargo, la calidad debe buscarse siempre y no confundirla
con el cumplimiento de esténdares o espectativas sino hacerla
sinénino de prevencion, salisfaccién de necesidades y
siempre estar lo suficientenente delante de las
caracteristicas que espera el cliente en el servicio o el
producto; aclarando que la relacién cliente-proveedor siempre
eskd presente al interior y al exterior de cualquier
organizacion,

3.3.3. REQUISITOS MINIMOS PARA LA IMPLANTACION, EN
ORGANIZACIONES PRIVADAS O PUBLICAS.

NECESIDAD.

El reconocimiento de la exigencia mundial de las  nuevas
necesidades, del nuevo orden internacional en la economfa y
en general en Loda la sociedad, pero de manera particular
"...el reto global que cada nacién enfrenta, es incrementar
la productividad y la calidad".(119).

ENTENDIMIENTO.

Es importante anotar que la implantacién significa, y debe
estarse convencide, del cambio de hébitos, costunbres,
estilos de direcci6n, elc., en todos los niveles de 1la
organizacion. Esto implica predicar con el ejemplo, llevar
todo el proceso de educacién, motivacidén, concientizacién y
capacitacién que se requiera, para que la gente actue
voluntariamente en un nivel de trabajo superior al que venia
haciendo. (120).



ADECUACION.

gé hace de vital 1mportanc1a el hecho de no importar modelos
extranjeros, pues 1o linico importable en la practjca son las
técnicas, que no son las que hardn el camblo ni contienen la
esencia del modelo, pero que si obstaculizan el verdadero
objetivo al incidir en las costumbres. Se trata de cambiar la
forma de preparar las decisiones y en ese sentido debemos
intentar la nuestra, para lograrlo es indispeusable que la
clipula se ponga a la cabeza del mov1m1ento, que se pregunte
clales son los objetivos de la organizacién, pues no todas
las organl?arlones tienen los mismos, aunque en general sea
la productividad. (121).

COMPROMISO.

Los altos directivos lLienen que asumir la responsabllldad por
los problemas que existen en la organizacién, ademads de
entender que en ellos mismos estd el dar comienzo a la
transformacién necesaria para todos. "La administracién
superior debe comenzar por crear una masa critica de gente en
la empresa que comprenda la filosoffa y quiera modificar la
cultura empresarial". {(122).

TIEMPO.

Algo fundamental que entender antes de iniclar, es pensar que
los resultados no seran inmediatos, habrd que pensar a largo
plazo; se Lrata de un proceso inacabable pero impostergable,
al cual se necesilta comproneterse y a51gnarle recursos. Debe
ser generalizado en toda la organizacién incluyendo a los
proveedores, por eso se hace importante seleccionar los que
estén comprometidos con la calidad, gue les interese mejorar
continuamnente. (123).

Udaondo Duran, Miguel habla de dos condiciones para poner en
prictica la calidad (124):

1.-Definici6én de objelivos estratégicos de calidad. En este
punto plantea la necesidad de conocer la situacién real y
perspectivas de mercado de la organizacién; significa estar
plenamente conscientes de los problemas y que la calidad
puede ser la via para solucionarlos.

2.-Blsqueda de la mejora permanente. El enfoque de la calidad
es un estilo de trabajo que implica una permanencia en
mejorar siempre, constancia de propésitos; ese espiritu debe
volverse un habito de la empresa, ser parte de la cultura de
los integrantes de la empresa, y estar convencidos que es un
proceso que no acaba nunca. Para llegar a la mejora continua
se tiene que pasar por la planificacion y el control de la
calidad como instrumentos de la administracién. En tal
sentido, la perfeccién, inalcanzable pero a la que se debe
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tender, supone: coste minimo, calidad waxima, plazo exacto y
satisfaccion personal.

También se debe entender que la excelente comunicacién entre
todos  los  mniveles no es sindnimo de igualdad de
responsabilidades, pero la Larea de cada persona en la
organizacidén es fundamental para llegar a la mejora continua.

Acle 7Tomasini habla de una etapa de preimplantacién donde
plantea una serie de actividades a realizar. (125).:
-Establecer un consejo de calidad.

~Iniciar el programa educativo para la calidad.

~Propiciar la formacién de equipos de trabajo y 1la
integracidon de sus houbres.

-Analizar y mejorar el clima de la organizacidn.

-Realizar la compaiiia de expectativas.

-Una ceremonia para la adopcién del Control Total y el
Mejoramiento Continuo.

Por su parte Bernillén habla de cinco pasos bésicos para
aplicar la administracién por calidad. (126):

1.-La voluntad, 1la aplicacién y la ejemplaridad de la
direccién. Implantar la calidad total es una decisidén de la
Pireccidn General y por tanto implica un cawmbio en el seno de
la ewpresa; implica una evolucién en su cultura gque tiene
riesgos al modificar sus costumbres por tanto se debe preveer
y tener paciencia para su aceptacién; implica tiempo y
paciencia, exige un cambio en la cultura adwinistrativa.
2.-La adhesién de todo el personal. La Direccién debe hacetr
que participen todos en los objetivos de la ewmpresa. "La
calidad total no es una woda, sino un cambio real en el seno
de la organizacion®.

3.-La mejora de la calidad para 1la revision de las
desventajas. Prevenir es mejor que lawentar; es menos
costoso.

4.-La evaluacién de la calidad. "El que no mide su evolucién
no puede exigirse ser mejor", Qué es lo que se ha avanzado y
cudnto falta por hacer.

5.=Los cinco ceres oliwpicos. Los cinco ceros ollmpicos son
para la calidad total aquello que para las malemdticas es el
infinito y no pueden por wmds gue tender hacia este valor. La
calidad total debe ser un proceso de mejora permanente y por
lo tanto interminable.

Sobre los requisitos de implantacién, Alfredo Rsponda (127)
" maneja que si ya se comprendié las bondades de la calidad
total y se estd convencido de sus beneficios y se identifica
a sus creadores; entonces el punto de arranque es cémo
hacerla realidad. En este sentido maneja que es un esfuerzo
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enoxme que requiere dedicacién, desgaste y tiempo; todo
cambio organizacional es un cambio de conducta de individuos,
esta en funcidn de los antecedentes, por eso Ltarda 2 6 10
allos en lograr la calidad, depende del grado de esos
antecedentes culturales de la organizacién y del grado de
desarrollo.

Divide el grado de desarrollo de la organizacién em cinco
niveles: primitivo, subdesarrollado, en desarrollo,
desarrollado y excelente. De acuerdo con esto, sélo es
posible, y wvale 1la pena, implantar la calidad si la
organizacién estd en desarrollo; nunca anktes. Si no se esté
en ese nivel la estralegia deberd ser otra.

Macdonald y Piggott (128) no son tan concisos y hacen una
serie de recomendaciones antes de implantar la calidad:

1. SEsIod DE CONSCIENYIZACION.

En este punto se plantea gue la iniciativa puede venir de la
direccién o de la admwinistracién media como producto de la
visién a fukturo de 1la cowpafifa, sin embargo implica el
conocimiento y compromiso de todos en la organizacidn. "Asf,
el primer paso es asegurar que lLodos los ejecutives y la alta
direccién estén conscientes del destino y la naturaleza del
cambio, el director general debe iniciar el viaje hacia la
mejora continua organizando una sesién de conscientizacién
para hacer conocer a sus colegas los conceptos orientadores".
Eskta sesién seberd dirigirla una persona con conocimiento de
la administracién por calidad, pero la direccién tendrd que
hacer suyo el cambio que se pretende.

El objeto de la sesidén seréd lograr el reconocimiento de la
necesidad del cambio, asegurar que los ejecublvos tengan una
comprension razonable de los conceptos de adwinistracién de
la calidad, y darles un sentido claro de lo que incluye el
proceso y lo que se requiere de ellos. En esta sesidn
participan toda la alta direccidn.

2. COMITE DE DIRECCION DE LA CALIDAD (CDC).

Su creacién busca centrar desde inicio la atencién de la alta
direccién, por esto debe ser presidido por el Director
General, y los principales ejecutivos serdn los integrantes.
También busca asegurar la planeacién y los recursos que se
requieran, de tal suerte que primero se Lendrd gque iniciar
coh una evaluacién de la compafila de frente a la calidad.

3. COORDINADOR DE LA ADMINISTRACION POR CALIDAD.
Este se debe elegir en la primera reunién del comité

directivo de la calidad, para que participe con tal cardcter
en la planeacidén y evaluacidn que se mencionan en el punto
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anterior; entre sus caracteristicas estdn la de ser
responsable de la coordinacién de la calidad frente al CPC y
por tanto debe tener una dependencia directa con el director.

4. COMPROMISO Y LIDERA%GO DE LA ADMINISTRACION.

La administracidn debe dirigir (lider) el proceso definiendo
la consltancia en los propésitos, asi como los principios y
valores de la wejoria. Deberd eliminar los obstdculos que se
presenten, asegurar un programa continuo de educacidén y
auktomejoria para Lodos, proporcionar los recursos,
conproneterse con la calidad de wanera activa por ser el
lider, vigilar el proceso y hacer las correcciones necesarias

5. EVALUACION,

- Analizar contexto externo de la organizacién.

- Andlisis del contexto interno de la organizacién, para que
la Direccién determine el enfoque tedrico adecuado para el
proceso de adwministracién por calidad. |,

- Andlisis concreto de las actividades y percepciones de los
empleados, proveedores y clientes,

6. TAMARO DE LA ORGANIZACION.

Los principios de la teorfa de la Administracién por Calidad
son los mismos cualgquiera que sea el tamafio, estructura o
naturaleza de la organizacion; sin embargo estos factores
influyen en la puesta en préactica de la teorfa, determinan el
tiewmpo y los recursos que tendrdn que invertirse; por eso
tendrdn que ser analizados en la fase de evaluaciéu.

7. ASESOR EXTERNO O INTERNO.

Se debe tomar en cuenta gque la cultura gque se prentende
cambiar es de la organizacién y no del consultor, por esto
debe pensarse bien al elegir el asesor; sin embargo, si es
externo presenta algunas ventajas: se aceptan mis
facilemente, se les pone atencién, tienmen criterios
independientes, no tienen prejuicios contra elementos de la
orgni.zacidn, cruzan mds facll las barreras de la
comunicacién, no tienen un interés propio y tienen
couocimientos.

8. FL PIAM PARA LA CALIDAD.

Una vez llevado a cabo los puntos anlkeriores se procederd a
preparar el plan que se seguird en la implantacién de la
Mdininistracién por Calidad, se debe desarrollar junto con el
consultor e incluird:

-La direccién estratégica o misién de la calidad. Debe haber
una misién de la organizacién que abarque la calidad y de la
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cual debe ser inseparable. Aliora la calidad es parte integral
de los objelivos del negocio.

~-la polftica de calidad que adoptard la organizacidn. La
desarrollan 1los ejecutivos y debe conocerla toda la
oxrganizacidn, tiene gue ser la politica propia, adecuada.

-~Los principios y valores que compartird toda la
organizacién. Estos c¢rean el ambiente en que todos en la
compafila podrén trabajar juntos para cumplir con la misién y
la polftica de calidad. Estos principios y valores son la
cultura de la organizacién. Los ejecutivos deben examinarlos
desde el punto de vista de una cultura creada para satisfacer
en forma continua al cliente y debe buscar en forma continua
la mejoria.

-La organizacion del proceso. La organizacién de ACT no tiene
la responsabjlidad de la calidad o de la mejoria. Tiene la
responsabilidad de administrar un proceso facilitador.

-E1 plan de educacién para hacer participar a todos los
empleados. Es el corazdn del proceso de ACT; define el
programa de estudios y el programa general de educacién y
entrenamiento necesarjos en cada nivel de la organizacion.

De acuerdo con Macdonald y Piggott, hay algunos puntos en
los cuales se debe Lener mucho cuidado:

~-La metodologia tiene que ser lo suficientemente flexible
para que se adapte a la organizacién.

-Un enfoque general o un enfoque por proyecto son igualmente
factibles, dependiendo de la cultura de la organizacién.

-El enfoque de proyecto por proyecto tiene que incluir un
cambio global en el conmportamiento de la administracidén y las
actitudes de los empleados. El enfoque seleccionado tiene que
asegurar que la calidad se convierta en parte del trabajo
diario.

-Es necesario que los cursos educativos y materiales para
uso interno se puedanh adaptar para que estén de acuerdo con
el medio ambiente. La wmeta de la compafifa es tener en cuenta
las camblantes necesidades de los clientes y complacerlos.
-La metodologia estadistica, los sistemas de puesta en
préctica total y otras herramientas, son valiosas pero son
sdlo porte de la solucién. No confundirse con las
herramientas y sistenas.

~La ACT por si misma no es una meta fija, sino mis bién un
proceso para administrar el cambio entre la cultura actual de
la compafifa y una cultura dedicada a la mejorfa total
continua.

~El cambio no se logrard con facilidad, pero dependerd de la
forma en que la administracién intente hacer que ocurra el
cambio.



-Demasiado cambio con demasiada rapidez no se logra asimilar
y eso no ayudaré&.

~Antes de desarrollar la estrucltura y acciones se necesita la
participacisén del sindicato en la planeacién de la ACT.

-La estructura organizacional de la ACI debe reflejar y no
suplantar la organizacidén existente

-Todas las acciones de ACT son facilitadores para llevar a
cabo acciones de mejoria.

Recapitulando, pensamos que la Administracién por Calidad es
una nueva forma de concebir a la administracién, los
principios generales persisten, los pequefios cambios son los
que hacen la gran diferencia en esta forma de administrar.

Administrar por este método es, entre otros, dirigir
conscientemente de la gran responsabilidad de todos los que
intervienen en una organizacién, lldmese empresa o
institucidén, produzca bienes o preste servicios; es
comprometerse a hacer el mejor esfuerzo en la direccién
correcta para que los productos o servicios salgan bien a la
primera vez, y no conformarse con ello sino estar en
constante busqueda de la calidad superando los niveles
establecidos y alcanzados; es un esfuerzo interminable que
debe convertirse en el verdadero reto de todos, para lograr
hoy ser mejores que ayer y mafiana mejores que lioy.

En este camino tenemos que anticiparnos a las necesidades de
los usuarios, para esto debemos conocerlos, tratarlos,
comprenderlos; a ellos son a los gque hay que ganar, noc a los
estandares de calidad de la competencia o de organizaciones
similares. En la administracién piblica serd necesario tener
una buena preparacién, ademds de desarrollar una gran
sensibilizacion politica, para poder resolver las demandas
sociales, de manera que cuando se tenga que utilizar medios
e instrumentos deberdn ser los adecuados, y sobre todo
prevenir de la mejor menera lo requerimientos que son
prioritarios para la sociedad por medio de los servicios
pablicos.

Esta wmodalidad no es el fin, es el medio para ser mejores y
mas productivos a través de las personas, las herramientas y
los recursos, recordando que el buen resultado depende
siempre del deseo de las personas y no tanto de la tecnologia
o la inversién en gran escala. Las ideas son lo més
importante, son producidas por personas y éslas son gquienes
pueden 1llevarlas a cabo de la mejor manera, buscando la
perfeccién como una obsesidn en cada paso, en cada accién.



Hotivar al personal piliblico ha sido tarea, y deberd seguir
siendo, de los administradores piblicos que hacen de esa
espoclalldau su carrera profesional, de tal manera que se
podrd ir disminuyendo la concepclon errénea que del
burocrabismo en el sector piblico se tiene, y gue es causado
por los malos lhébitos que se han fomentado a Lravés del
tiempo en el personal. La tarea no es facil desde luego, pero
la pauta estd dada para sensibilizar al personal hacia una
nueva actitud.

Las caracteristicas que nosotros le atribuimos a la
Administracién por Calidad son varias:

~ Bs un enfoque administrativo nuevo como conocimiento
sistematizado, ordenado y puesto en prictica; sin embargo es
resultado de un desarrollo y perfeccionamiento a través de
varios afios.

~ Es diffcil que produzca resultados de inmediato, pues se
basa en una planeacidén a largo plazo.

- El elemento m&s importante es el ser humano, tanto que no
se puede hablar de recursos ya que connotarfa una semejanza
con los recursos materiales o financieros, y en tal sentido
se estarfa limitando la capacidad creativa del hombre y
evitando con ello la mejora continua.

- Considera al cliente o usuario como centro y razoén de la
mejora continua, tanto es asi que la relacién cliente-
proveedor no sélo es al exterior sino también al interior de
la propia organizacién.

- No es un fin en si wmisma, e el medio para lograr 1la
calidad en todo, como resullado de una serie de procesos, o
como produclo fLinal.

-~ Se funda en el cambio, y por Lanto no hay nada establecido
cuando sea, y debe ser asi, por mejorar; estd en constante
evolucidn.

- Exige la iniciativa, el compromiso y la constancia de la
alta direccién de manera activa.

-~ El trabajo en equipo es importante, pues lo que tenga que
hacer alguien, si lo hace bien, colabora para gue salga mejor
en el proceso donde sea utilizado como insumo y asi
sucesivamente. En este punto es bueno decir gue en el sector
piblico trabajan muchias personas con diferente formacién
técnica y profesional, asf como costumbres y tradiciones;
pero indepeundientemente de sus intereses, el vinculo que une
a todas estas personas es que trabajan para servir a la
sociedad, de tal manera que todo esfuerzo que se oriente a
mejorar la calidad de servicio serd en beneficio de su
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trabajo y de su profesién, pues en Gltima Jinstancia 1los
alagos o reproches recaen en las personas que laboran en este
sector.

Consideramos que la prinecipal herramienta de la
I\dmuueracmn por Calidad, es el interés por ser y hacer
mejor las cosas de manera permanente. Hablando propiamente
de herramientas, diremos que la estadistica juega un papel
preponderante en el resultade de la calidad; al evaluar los
procesos se obbtendran datos analizables para tomar decisiones
que permitan reducir el méximo de errores posibles en un
proceso, para que de esta manera se pueda estipular una
nejoria.

Refiriéndonos a las herramientas nos adherimos & la opinidn
de Ishikawa sobre lo que el denomina las siete herramientas
bésicas de la calidad:

1. Gréficas de flujo de lo que se hace.

2. Gréficas para ver con qué frecuencia se hace.

3. Histogramas para ver la variacion.

4. hndlisis de Paretto para clasificar los problemas de
acuerdo a su gravedad.

5. Andlisis de causa efecto para definir lo que ocasiona los
problemas.

6. Diagrama de dispersi6én para distribuir las relaciones
posibles. .

7. Grdficas de control para medir y controlar las
variaciones.

La Administracién por Calidad conserva los prlnmpms basicos
de la administracion, por lo tante no es puvatlva de un
seclor como puede ser el privado; por la estructura misma de
la iniciativa privada, y por su objetivo, es dende mds éxito
ha tenido; pero esto no quiere decir gque para el sector
piblico no sirva, lo gque pasa es que los movimientos
politicos afectan el proceso de desarrolle de la
implantacién, y mds cuando es endeble y mal llevada la fase
de preimplantacidn.

La Adminisracion por Calidad, pensamos, se usa cuando se esté
conscientes de que llo se puede sobrevivir sino es en la
mejora continua, teniendo el objetivo prlnclpal en mejorar,
en lograr la calidad que el cliente o usuario reguiere o
necesita. Queremos aclarar que su uso puede situarse en un
momento preciso dentro de una organizacién, pero no podemos
establecer una fecha precisa en la gue produzca resultados y
sino es asi desecharla, no, todo depende de la forma en que
sea puesta en prédctica, en el tamafio de la organizacién, en
las circunstancias propias de la oxganizacidn.

121



La Administraci6n por Calidad es aplicable ahi en donde haya
personas; donde haya procesos, grandes o pequefios; donde haya
interés por querer ser mejores y hacer mejor la cosas cada
dia; no importa el objetivo, pequefic o grande, no importa el
tamaflo de la organizaclidén; no importa el sector al gue sirva;
lo que si imporla es que donde haya que administrar habra que
hacerlo con calidad en beneficio de todos.

como se ha insistido en cada momento en que se puede, este
tipo de administracién funciona para cualquier tipo de
organizacién, para cualquier sector; por 1lo tanto los
requisitos para las instituciones serdn los mismos que para
una empresa. No hay modelos ni recetas, cada organizacién
tendrd que crear su propio modelo de Adwinistracién por
calidad sin apartarse, en la adecuacién, de sus principios
bésicos y caracterfisticos.

Consideramos que los requisitos para adoptar la
hdministracion por Calidad son los siguientes:

- 8itvarse en la realidad y ver gue es mucho mds necesario la
calidad para sobrevivir como organizacién ya sea por la
competencia o por la insatisfaccién de necesidades de la
sociedad.

~ Entender qué es la Administracidén por calidad, llenarse de
Loda la teorfia y analizar los casos prdcticos de éxito o
fracaso de su implantacién.

- Decidirse a adoptarla por ser el camino a la solucién de
mds problemas de la organizacidn.

- Compromekerse con ella para lograr el éxito.

~ Capacitacion y educacién de calidad y en calidad.

- Vivir en la organizacidén para la mejora continua.

Pensamos que es recomendable, pues la complejidad creciente
de las sociedades exige respuestas cada vez de mayor calidad,
y que si mejoramos continuamente, como lo postula la teoria,
estaremos en condiciones de poder responder a las necesidades
de esa sociedad, estaremos a la altura de las circunstancias.
Creemos que dentro del gran avance de los Gltimos tiempos, de
la revolucién actnal de las circunstancias, de lo vertiginoso
de los cambios, la tnica forma de evitar el desfase con la
sociedad, en los medios para satisfacer necesidades, es
adoptando y usando eske nuevo medio, como instrumento al
servicio del hombre para llevar a una sociedad a un mejor
nivel de satisfaccidén de sus demandas.

Esto porque la calidad se funda en el cambio; hoy no podemos
rechazar nuevos modelos administratives, nuevos conceptos,
nuevos recursos. Tenemos que estar conscientes de que la vida
es cambiante y gue el hombre evoluciona en su pensamiento vy
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modo de actuar; por tanto no podemos negarnos a aceptar aldo
de lo que somos parke: el cambio. También aclaramos que no es
fdcil, que no es una panacea, pero que todo es poslble si
estamos dispuestos a abrir nuestra mente a mejorar. No
negamos los avances alcanzados hasta ahora, pero pensamos gue
se puede perfeccionar cualquier logro del hombre.
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CI\PITULO IV. TEORIA Y PRACTICA DE LA ADMINISTRACION POR
CALIDAD EN EL IMSS.

4.1. MARCO DE REFERENCIA,

Ser competitivos al interior y exterior del pais es una
pauta que marca el cambio mundlal, por lo cual, lo idéneo es
proporc10nar me]ores servicios y productos; es necesario
trabajar con calidad; pero dicha postura se debe tomar con
seriedad sino se manejara como una moda que pronto pasara.
Sin embargo, la calidad en si misma no es una moda, es una
caracteristica del ser humano por ir mejorando constantemente
su forma de v1da, de actuar y de comportarse mejor, muestra
de ello ha sido la evolucidén de la comunidad primitiva a la
sociedad moderna.

El Instituto Mexicano del Seguro Social, forma parte las
diversas instituciones de servicio piblico que atienden las
demandas de la sociedad como son: salud, seguridad piblica,
educacién, obras piGblicas. El1 wejoramiento de los diversos
servicios que otorga a los individuos y grupos sociales que
le dan suslento, estd en relacidn de satisfacer las
necesidades y expectativas de todos sus usuarios.

La blisqueda de nuevas formas de mejorar sus servicios, ha
originado se ‘tome en cuenta wuna nueva metodologia
administrativa, que se oriente a la calidad de servicic. Esta
disciplina se le denomina Administracién por Calidad, la cual
postula un cambio de actitud en la mentalidad de las personas
en cuanto a las actividades que realizan a diario, ya sea en
su trabajo como enh su vida personal; el principal medio para
lograrlo es la reduccién de errores posibles en un proceso,
el cual pueda ser medible en sus entradas y salidas.

El surgimiento de este movimiento por la calidad en el IMSS
no puede ser ubicado por nosotros en una fecha determinada;
sin embargo, con base en comentarios hechos por el Dr. Carlos
Chaffer Vazquez {asesor externo de Planeacidn
BEstratégica/Calidad Total) y del Lic. Carlos Rosas Rello
(Coordinador de Proyectos de Modernizacién), por medio de un
didlogo establecido con ellos respecto al tema, podemos
establecer algunas fechas simbélicas del iniclo de esta nueva
modalidad.

En 1985 es el primer intento en el IMSS por buscar 1la
calidad, ello se hizo a través de los 1llamados circulos de
calidad que basicamente surgen en el nivel operativo, y que
no fructifican tales esfuerzos por no contar con el apoyo de
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los niveles wedlos y directivos. Ep 1988 se comenzd hablar
seriamente  sobre la - calidad de serv1cxo, asi varios
directivos presentaron propuestas e iniclativas de un proceso
de implautacién al Directos General de ese momento, gquien las
recibid y canalizé para ponerlas en marcha.

En 1989 se cred el Secretariado Técnico para la calidad, el
cual mayca el inicio del primer intento global a todo el
Instituto de implantar la Adwinistracién por Calidad, con la
asesoria de la empresa "Tennesee Associates International
(a1}, reconocida internacionalmente por su trabajo sobre
incremento en productividad a través de la wejoria continua
de la calidad. Los primeros trabajos de capacitacién de
pecsonal se iniciaron en la Delegacidén 2 Noreste del b.F. y
en la Subdireccion de Obras.

En 1891 se cred el Comité Directivo para el Proceso de
calidad-IMSS, dirigida por el Director Gemeral del Seguro
Social el Lic. Emilio Gawmboa Patrén, intentando por segunda
ocasién una aplicacién global a todo el Instituto de estd
modalidad  administrativa. Se trato de iwplantar en
delegaciones, hospitales, clinicas, tiendas. para lo cual, se
mandaroun al extranjero a varias personas previawente
seleccionadas para capacitarse en Administracidn por Calidad
por medio de una especializacion.

finalmente, la etapa de la cual Lenemos conocimiento es
iniciada a mediados de 1993, posteriormente al cambio de
Director General que se establecid en ese womento; estd
nueva etapa se inicio a cargo de la Subdireccidén General de
Delegac1ones presidida por el Ing. Carlos Galvez llerrera y de
su equipo de trabajo compuesto por el Lic. Roberto Lara
Arreola titular de 1la Jefatura de Servicios de Operacién
Delegacional Zona 1II y del Dr. Carlos Chaffer Vazquez (asesor
externo de Planeacidén Estratégica/Calidad Total), ademés de
otras personas.

Consideramos eshablecer, dque este movipiento ha sido
interrumpido previamente en varias ocasiones por factores gue
escapat al control de los funcionarios al tratar de
implantar la Adwinistracién por Ccalidad en ésta 1nstltuc10n,
pues no es una tarea fécil, pues el IMSS es un organismo lnuy
grande et cuanto a estructura, adewds se extiende por todo el
pals, su esquema de funcionamiento se divide en tres niveles:
central, delegacional y operativo.

De tal manera que la Subdireccidén General de Delegaciones,
buscando dar coutlouidad a éste movimienko, ha elaborado el
Programa de Modernizacidn  del Sistema MNacional de
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Delegaciones con el siguiente f£in: "...se enmarca dentro del
proceso de modernizacidn de nuestra institucién y tiene como
propésito .central la revision y mejora de nuestra forma de
decidix y: de administrar los procesos que impactan a la
uwisién institucional, buscande lograr un equilibrio funcional
entre la satisfaccién de los usuarios de nuestros servicios,
lasatisfaccién del trabajador de la salud y la estabilidad
~financiera de la institucién, de tal forma que podamos
contribuir a la viabilidad y desarrollo de la seguridad
social en el pais". (1).

Es lmportante destacar lo ambicioso de éste programa, pues el
sistema Macional de Delegaciones estd compuesto por 36
representaciones, una por cada Estado del pais a excepcidn de
Veracruz que cuenta con dos, y del D.F. que cuenta con
cuatro. Ademds, de éstas dependen las unidades operativas de
atenci6én a los usuarios. Por otro lado, también dependen de
las Delegaciones tiendas de autoservicio, centros de
convalecencia y vacacionales, farmacias, velatorios, centros
de capacitacién y deportivos.

El programa de modernizacién tiene como base tedrica el
binomio de Planeaci6n Estratégica y Calidad Total. El primer
término se puede concebir como un plan para orientar 1la
implantacién de la calidad, el cual incluye una serie de
etapas secuenciales. El segundo es la metodologia y
principios de la Administracién por Calidad. sin embargo;
consideranos que es preciso repetir que se tenga presente lo
establecido en el capitulo III de esta tesis, la calidad no
es propia y exclusiva de un secltor ya sea privado o pliblico}
por lo cual puede aplicarse a cualquier tipo de organizacidn,
de acuerdo a las caracterislticas y necesidades de ésta.

por dltimo es necesario indicar que 1la estructura del
presente capitulo se ha elaborado con base en los puntos
establecidos por varios autores de esta corriente
administrativa, pues para Deming y Crosby su aplicacién
consta de 14 pasos, y Juran contempla s6leo 10; de tal manera
que la estructura presentada no es expresion de una regla
establecida. Para su desglose fue muy importante la
informacién que amablemente nos proporcionaron personas que
laboran en el Instituto, como las siguientes: C,P. Victoria
Perrusquia Guizar, Lic. Cuauhtémoc Ncosta Villegas, Lic.
Francisco Carredn, Lic. Rlejandro Cuevas, Lic. Ma. del Carmen
Figueroa, Lic. Patricia Herndndez, Lic. Federico Medina, Lic.
Carlos Rosas Rello, Lic. Blanca Z&rate, Dr. Carlos Chaffer,
Lic. Manuel Quijano.
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4.2. INICIATIVA.

A través del Liempo se ha ido medificando la teoria
administrativa, actualmente se eslablece una nueva forma de
dirigir los amplios y complejos sistemas. Lo importante es
que la alta direccion modifique su forma de pensar. La
hdwministracién por Calidad postula que para darse un cambio
en cualquier organizacién se debe dar de pensamiento y manera
de actuar en todos sus miembros; sin embargo, esta actitud
debe iniclarse por el director general e ir descendiendo
hasta las Dbases; es fundamental que esta persona se
compronela, pues €l serd el ejemplo a seguir por Lodos.

Plilip Crosby sefiala: "Una iniciativa de la compaiifa para
mejorar la calidad debe ser bien pensada e implantada de
acuerdo con un plan a largo plazo. Requiere un cambio de
actitud ‘cultura’; necesita llegar a formar parte de su
estilo de wvida. Y requiere constante vigilancia del
directivo. Debe concentrarse en ello en todo momento, el
titular tiene la obligacién de exigir de su operacién un
continuo mejoramiento de la calidad. Tiene la obligacién de
promover un liderazgo inteligente e Jimaginative. No es
posible towar atajos para evitar comprometerse". (2).

El éxito del proceso de mejoramiento depende en alto grado
del respaldo que reciba por parte de la alta direccidén. Antes
de decidirse a convertir el proceso de mejoramiento en parte
de la cultura administrativa de la organizacién, el titular
debe solicitar comentarios y el acuerdo de los principales
miembros de su equipo de administracién. Debe tener cuidado
de no ponerse a discutir el desempefio de algin grupo en
particular; la pldtica siempre debe estar dirigida a la
institucidn en su botalidad; a este respecto F. James Me
Donald dice: "El logro de una auténtica madurez en calidad es
responsabilidad que recae Lobtalmente en la alta diregcidn de
nuestra compafifa. Habré quienes participen en ella en uno u
otro grado, pero los gue estamos en la ciipula debemos aceptar
recorrer Lodo el camino". (3).

Es importante destacar gque, dado el momento actual, varios
tedricos de la administracidén pablica mencionan la formacidn
de un nuevo funcionario ptiblico con una visién de cambio
innovadora; asi, tenemos a Bernardo Kliksberg, Michel Crozier
y la profesora Elena Jeannetti, quien haciendo un
razonamiento opina al respecto: "lloy se habla del ‘Gerente
Publico’ tratando de infiltrar, en la calidad del servidor
publico, una capacidad de gestidén que le permita 1la
innovacién y consolidacidn con dimensidn internacional
administrativa o bajo presién politica; preparacion
cientffica y Lecnoldyica capaz de adaptarse y descubrir los
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beneficios de nuevos métodos o instrumentos, y percibir con
oportunidad sus aspectos dafiinos o negativos..."(4).

Se pensaria que la descripcidn anterior sugiere un perfil
dificil de adquirir; pues requiere de caraclteristicas
personales 51ngulares y una sélida preparacién profesional;
sin embargo, sino se compromelen los funcionarios piiblicos a
cambiar nunca alcanzaran, aunque sea en algunos puntos, la
postura de un nuevo Gerente Piblico; y es que no sélo ellos,
sino los que Ltenemos una formacidon académica profesional
estanos tah hechos a dar pretextos y excusas para no hacer
las cosas que nos provocan wfis trabajo, mas estudio o més
preparacidn; teniendo en nuestro vocabulario el "no puedo”,

que se Lransmile por un tengo mucho Lraba)n, no tengo Llempo,
Lengo un s0; lo indicado a decir es "no quiero"
cambiar en io de la prolesién que Lengo, del Lrabajo
que desarrollo o de ser mejor dia con dia; de iniciarse un
cambio, éste no sdlo serd en beneficio individual sino para
todos.

De acuerdo con la teorfa, la iniciativa puede provenir de
cualquier nivel dentro de 1la organjizacién; sin embargo,
tamblén postula que para funcionar la Administracidn por
Calidad la Direccidn tendrd que hacer suya tal iniciativa. En
el IMSS se maneja que el intento de 1985 con los llamados
circulos de calidad, la iniciativa provino del Director, pero
debido a que era un Lema recién llegado a México no fue lo
suficientemente fuerte para lograr cambiar la cultura de los
trabajadores del Institulo.

Sin embargo, funcioné en algunas Delegaciones cono son: Baja
California 8ur, Sonora, Guanajuakto y Oaxaca; por lo cual su
éxilo parcial se debié a que los directivos de dicha
organizacién no hicieron suya la iniciativa; se volvié
tnicamente una prdactica y un interés por parte de los niveles
operativos, lo cual resulta completamente l6gico, ya que la
misma teoria indica nue se necesita del apoyo de la Direccién
y del involucramiento de todos los niveles, pues dentro de
una adminisltracién de procesos no podemos sustraer un proceso
sin afectar otro, lo cual conduce a plantear lo que en teoria
se denomina relacidén cliente-proveedor, ya sea al interior o
exterior de la organizacién.

Este intento es importaute por ser la semilla de lo gque hasta
ahora se sigue trabajando, por lo tanto se vuelve base de
cualquier wovimiento dentro del IMSS; aunque también es
necesario decir gue se dejd a iniciativa de los Delegados, en
este aspecto creemos no se le dié la fuerza suficiente y se
lia vuello base también de la falta de compromiso consciente.
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De 1985 a 1987 existe una continuidad manifiesta por la nueva
corriente adwinistrativa; sin embargo, como producto de la
costunbre politica de México, en 1988, se trabaja en las
campafias electorales de los candidatos a la Presidencia de la
Repiblica, esto afecta a la Direccidén del Instituto, pues el
presidente de 1la Replblica designa al Director General;
dentro de este contexto, el electo presidente Carlos Salinas
de Gortari ratifica al Lic. Ricardo Garcia Sainz en el puesto
de Director del Institulo. Esta decisién se vuelve crucial ya
que permite una continuidad al programa de la calidad, de
aquf que hasta el momento sea el lapso de tiempo donde més
inkterés se ha puesto en aquélla,

En esta conltihuidad que se ha presentado en las directrices
del IMSS, la calidad presenta en 1991 un hecho que en cierta
forma la detiene, pues el cambio de Director Lrae consigo un
periodo de estancamiento, ya que habra que dedicar un periodo
de tiempo para que el nuevo director se involucre en el
programa de calidad; lo rescatable en este intento es el
conpromiso del Director y el hecho de hacer suya la
iniciativa, pues como dice la teoria es més fécil aceptar una
politica de calidad que venga de la Direccién por el
liderazgo que implica.

En este cambio de Director, el Lic. Emilio Gamboa Patroén
asume la Direccion, el cambio Lrae consigo la creacidn de una
Comisién de Modernizacién presidida por el Sr. José Narro
Robles, la cual retoma los frutos que hasta el momento se han
obtenido en materia de calidad, déAndoles el carédcter de
subconjunto del proceso integrador de la modernjzacién.

Al siguiente afio, después de haber permanecido un periodo de
tiempo y haber visualizado la problemdtica del Instituto,
comienza hacer algunos cambios a la estructura de éste; crea
la Subdireccidn General de Delegaciones, fusiona las
subdirecciones Financiera y "écnica para dar origen a la
Subdirecci6n General de Finanzas; reorganiza la Subdireccién
de Prestaciones Sociales para dejarla como Jefatura,
reorganiza la  Subdireccién de Obras y  Palrimonio
Inmobiliario, la subdireccién  General Médica y la
Ndministrativa. Esto es parte del producto de 1la
modernizacidn.

Otra vez el factor politico determind un nuevo cambio de
Director en 1993, quedando el Lic. Genaro Borrego Estrada
como nuevo Director General del IMSS; en este punto es bueno
decir que tal persona no desconocia el funcionamiento del
Instituto puesto que se habia desempefindo como Jefe de
Servicios de Capacitacién y como Secretario particular del
Lic. Ricardo Garxcia Sainz, cuando éste fue Direclor del IMSS.
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El primer punto que decide revisar es el abastecimiento en el
IMSS y la Comisién de Modernizacidén que habia sido dirigida
por José Narro Robles se convierte en la Coordinacion
Bjecutiva para la Modernizacidén del 1IMSS; ademds encarga
proyectos especificos a algunas Subdirecciones, a 1la
Administrativa le encarga la reduccién del ausentismo no
programado; a la Subdireccidén General de Delegaciones 1le
encarga el Programa de Modernizacién del Sistema Nacional de
Delegaciones bajo la tecria de la planeacién estralégica y la
calidad total, donde se busca detectar cdmo estan, cudles son
los Delegados interesados y que ya la manejan; de aqui el
Ing. Carlos Galvez lerrera empieza a revisar que informacidn
tienen y hace un diagndstico de la situacidén que guarda la
organizacién respecto de la calidad.

Es preciso indicar que el Director ha delegado la
responsabilidad de 1llevar a cabo tal programa a la
Subdireccion General de Delegaciones fundado en el hecho de
que ésta tiene un impacto directo en las Delegaciones,
Subdelegaciones y unidades operativas en todo el pais; ya que
dicha estructura nacional involuecra a 330 mil de los 350 mil
trabajadores que inltegran el IMSS. Es justo reconocer que el
programa es ambicioso, pues esle sistema abarca a todo el
pais, la Larea no es fAcil, porque cada lugar guarda
circunstancias y caracteristicas diferentes, el éxito
dependerd del compromiso que se establezca en cada una de la
personas que estén interesadas en este cambio.

La importancia de la Planeacién Estratégica en este aspecto
ayudard establecer como adecuar la Administracién por Calidad
a cada Delegacién, Unidad Operativa y a cada 4rea de trabajo.
il compromiso sera importante para obtener resultados con
éxilo, ademds debe tomarse como una obligacién del servidor
piblico en su deber de proporcionar un mejor servicio a los
usuarios del seguro Social. Se puede establecer que esta
iniciativa es valida para todas las personas que trabajan en
el sector plublico. Este puede ser el inicio de una mejor
cultura de servicio.

De lo contrario se seguird actuando de la manera como el
expresidente Luis Echeverria Alvares planted al inicio de su
gobierno (3-XII-71): "Somos, a veces, muy audaces para
planear; sowos ingeniosos para disefiar buenos propdsitos;
somos enérgicos para dar ordenes; somos a veces muy sinceros
cuando nos proponemos enmendar errores. Pero debemos
reconocer que en muchas tareas, cuando tratamos de implantar
los procedimientos, cuando tenemos que ser duros Yy
perseverantes cada dia y cada minuto para lograr lo gque nos
hemos propuesto o lo que hemos prometido a otros, somos
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inconstantes, somos incliertos, y esto es preciso que, dentro
de un cambio general de wmentalidad en México, para
modernizarnos, vaya desapareciendo". (5).

Bs necesario decir gque para el segundo semestre de 1994,
debido a las elecciones electorales, donde la sociedad
elegird al nuevo presidente de México; ocasionard por légica
que al towar posesidén de su cargo el proximo mandatario se
regleraran cambios en la Direccién de los diversos
organismos piblicos, sin ser la excepcién el IMSS.

4.3. SENSIBILIZRCION DEL PERSONAL.

Estar consciente del cambio necesario gue necesita una
organlzac1on, para estar a la altura del momento actual, es
en primer instancia iniclativa de la alta direccién; por lo
cual son ellos los primeros gue deben sensibilizarse y
posteriormente transmitir esta nueva actitud a toda la
institucidn. Michel Crozier plantea al respecto: "Un punto
que parece muy decisivo, como estrategia de modernizacién, es
lograr el cawmbio en el modo de razonar de las élites
adwinistrativas. Estas empiezan a sentirse en posicién de
inferioridad dentro del movimiento cultural. Ante las mnodas
extranjeras predominantes, sus maneras de pensar parecen cada
vez mds arcaicas. En virtud de modelos intelectuales mds
modernos y mds eficaces serd posible atraerlos y motivarlos
con vistas a olro cambio". (6).

Se debe elaborar un programa de conscientizacidén que debe
iniciarse despacio e irse concretande a medida que va
apiicdndose el proceso de mejoramiento. James ilarrington
comenta y plantea un plan de la siguiente manera: "No debe
ser un fuego de paja, con banderines, cartelones, y tarjetas
de compromiso, en el gue todo el mundo toma parle pero que
muere con la misma rapidez con que se enciende. El estar
consciente de la excelencia es parte de la ininterrumpida
responsabilidad de los adwministradores, y el difundir y
compartir los éxitos es parte esencial del ciclo de
conscientizacién, aprendizaje y reconocimiento".

"gste programa se inicia cuando, habiendo redactado 1la
politica sobre calidad, el director de 1la organizacidn
establece el rumbo de todo el proceso. La siguiente fase va
dirigida a los administradores; resulta de suma importancia
que cada administrador comprenda y comunigue la necesidad de
mejorar. Cuando el proceso de mejoramiento alcance la etapa
de total participacion de los empleados, es tiempo de pensar
en ewplear el organo interno de comunicacién de la
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institucidén para recalcar las cosas que estdn sucediendo en
el proceso. dg mejoramiento, asi como los resultados que se
- estdn consiguiendo®. (7).

La gensibilizacién del personal del IMSS deberd crear las
condiciones necesarias que permitan la comprensién y
daesarrollo del proceso de mejora continua; sin embargo, los
intentos de la aplicacién de la Administracién por calidad,
perniten captar que esta no ha sido completa, debido a que se
ha tomado como una palabra, cowo una idea y no como accién y
base de aquéllas. E1l intento de 1993, tiene por antecedente
los intentos que fallaron en 1985, 1990 y 1991; de aqui se
desprenden dos aspectos; primero, que se trata de dar unma
contipuidad en el interés por la calidad; segundo, las
personas se han sensibilizado de manera negativa llegando a
peunsar que la calidad no funcioona.

Desde oltra perspectiva, la sensibilizacidén iwmplica un cambio
de actitud dentro de una organizacién, lo cual necesariamente
llevard Ltiempo; éste ha sido uno de los factores
fundamentales para no lograrse en todas las personas que
integran al Instituto, pues cuando los mds importantes cowo
son los directivos llegan a comprenderlo tienen que abandonar
sus puesbos por cuestiones polfiticas; y a veces nl siquiera
estan el tiempo suficiente para sensibilizarse ellos mismos,
esto genera desconfianza y falta de credibilidad en todas las
personas anle cualguier nuevo intento de aplicacién de la
Ndiiinistracién por Calidad.

La parte correspondiente a "cémo procede el programa de
modernizacion" del Sistema MNaciocnal de Delegaciones, muestra
en sus primeros puntos la sensibilizacidn que debe hacerse
por parkte de los Delegados y cuerpos de gobierno
delegacionales y unidades operativas. Se comienza con
enkrevistas especiales con los interesados; pues no se obliga
a nadie a llevar a cabo este programa ya que los que
participan lo hacen por iniciativa propia; de tal manera se
establece un compromiso por su parte.

La subdireccién General de Delegaciones proporciona
inslructores y asesoria para la utilizacién de herramientas
estadisticas, como conformar un equipo de trabajo (ENAS) vy
Equipos de Proyecto (EP), en sesiones de 8 a 10 dias con una
duracién cada una de 6 a 7 horas en el transcurse de dos
meses, una  vez convencidos y  sensibilizados los
participantes, ellos serdn los encargados de elaborar un plan
de ‘trabajo, de conformar sus [Bquipos HNaturales de
Mninistracion y de proyectos, para aplicar la Administracién
por Calidad a su belegacién, de acuerdo a las caracteristicas
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y necesidades de esta se elaborard un plan de trabajo para
sensibilizar e instruir a su personal.

Se plantea que sélo participardn en este programa las
personas interesadas por esta forma de administrar, generando
un compromiso por su aplicacién; sin embargo, los Delegados
que no se comprometen lo hacen por el pretexto de no contar
con los recursos materiales, financieros y humanos para
retomar este modelo administrativo, Al respecto la Leoria
dice que no es necesario hacer grandes inversiones, sino ir
mejorando los pequefios errores; lo cual refleja que no existe
la sensibilizacidén adecuada ni una coordinacién que
permitiera establecer los recursos necesarios para todas las
Delegaciones; el cawbio no se dard de la noche a la wafiana
sino a futuro, pues la calidad es el mejorawiento constante.

La elaboracion de un prograwa de seusibilizacién, en este
caso por parte de los Delegados, deberd Lener presente lo que
recomienda James Hlarrintong: "Los administradores (o
gerentes) son personas que Jlogran resultados a través del
trabajo de terceros. Su éxito no debe medirse por lo que
hacen, sino por su poder de wmolivacién para lograr que esos
terceros ‘produzcan’. Los administradores que tratan a sus
enpleados cowo lo que son, s6lo conseguirdn gue sigan siendo
coilo son; en cawbio, los administradores gque los btratan como
podrian y deberfan ser, los wolivan para due se desarrollen
y se conviertan en algo més de lo que habrian llegado a ser
por si sdlos".(8).

Sensibilizar al personal no es tarea fdcil, pues es muy
di.ffcil vy ain mds sino se tiene una idea clara de lo que se
husca para beneficio de ‘todos; Howard Gitlow =sefiala:
"Modifticar actitudes es una tarea dificil, pero se puede
facilitar déndole a la gente un concepto wds concreto. Al
definir 1o que se entiende por calidad, se crea una base
comin de entendimiento y se aclara lo que se espera de cada
uno”. (9).

En cuanto a un concepto o definicién general de lo que es la
calidad, el Dr. Carlos Chafler V4zquez (asesor externo de
planeacidén EstrategicasCalidad Total), nos comentd que no
habia hasta el momento una sola idea, pues la personas
inmersas en este proceso tenian una concepcion diferente cada
uha en cuanto Administrar por Calidad, el tGnico fin que unia
a btodos era la calidad de servicio a los usuarios del
Instituto.

La Administracién por Calidad se encuentra en proceso, y no
se ha llegado a unada en concreto; sin embargo, se pueden
apreciar a través de las oficinas centrales del IMSS
cartelones y frases, por ejemplo: "En el IMSS trabajamos en
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equipo"' esLo se deberé hacer sblo lasta que todos entiendan
Y compx:enclau lo gue es trabajar hacia una calidad de
serv.Lc.to, es decir, gue manejen un sélo concepto.

4.3.1, LOS ESTIMULOS COMO VINCULO PARA SENSIBILIZAR.

Los seguidores del conducktismo llevan afies argiiyendo que
la mejor forma de modificar una conducta, y de reforzar las
costumbres deseables, consiste en premiar a los individuos
cuando adopten los patrones adecuados. El otorgamlento de
reconocinientos y de premios apropiados a los eupleados que
muestren un mejoramiento en su desempeiic, es un refuerzo muy
nnportanl_e de los nuevos patrones de conducta que deseamos
aplicar en la organizacién; es decir, se deben crear las
condiciones necesarias que permitan la comprension y el
desarrollo del proceso de mejora continua.

James  Harrington opina: "El  cousejo  directivoe del
mejoramiento es respousable de revisar los planes de
reconociniente y de premiacion de la compafiia. Estos deben
elaborarse segun los individuos y las circunstancias. El
premio ne Ltiene gue ser una fuerte suma de dinero, si hien en
algunos casos &1 vale la pena. Cou frecuencia
agradeciniento piblico o privado, un articulo en el érganc de
informacidn interno, un diploma o un pastel coupartido con
los comwpafiereos del departamento puede ser algo mwas
apropiado, Lo importante es gque el individuo o grupo de
individuos sepan que la alta direccién o 1la inmediata
aprecian en lo que vale el esfuerzo y el resultado logrado y
que los allenta a meguir en esa direccién®. (10).

La relacién jefe-empleado es iwmportante, pero en algun
momento las categorfas predominantes deben desaparecer para
considerar al euwpleado como un ser humwano que puede aportar
nuevas cosas a partir de su experiencia, y no concebirlo como
un objeto mids del sistema. Estamos conscientes que el IMSS
cuenta con ua gran nimero de personas con actitud de cambio:
pero Lambiéu hay quienes piensan que el trabajador es una
pleza més del proceso y no tienen conocimientos para opinar,
estimular y recounocer que Llodos son lImportantes y nadie
indispensable; aunque sea en wminima parbe es tener una visidén
nueva de administrar personal; con esto no se pierde 1la
relacién jerdrquica, pero si{ se obltendrén mejores resultados
en bepeficio de todos.

Leonard Berry se refiere a la motivacién del individuo como
un punte importante en el proceso de mejora: “La motivacidn
de un individuo para realizar el servicio es un factor
crucial en la percepcidn de la excelencia de servicio, porque
la motivacién es a menudo la fnica diferencia entre un

137



servicio mediocre y un servicio excepcional e incluso en un
servicio mediocre y uno desastroso, El deseo individual del
enpleado para realizar los ‘extras’, de hacer las pequefias
cosas, de afiadir un toque de gracia al servicio estd influido
directamente por 1la cultura organizativa en que opera el
empleado”. (11). Si se quiere crear una cultura de calidad
hay gue tener presente; que "...la cultura es el conjunto de
principios, creencias y aprendizaje que una generacidn
transnite a la siguiente". (12).

El programa de modernizacidén contempla que los directivos
deben establecer liderazgo en todas las acciones a seguir,
pero también reconocer valores y entrega cotidiana de sus
trabajadores, de tal manera se debe crear "sinergia grupal",
para que Lodos se sientan paLLe de un equipo de trabajo donde
laboran todos los dias. Sin embargo, nosotros percibimos y
fuimos Legtlgos de que s6lo algunas personas les interesa y
trabajan en equipo.

En el IMSS los estimulos son una realidad, puesto que estén
comprendidos en el Contrato colectivo de Trabajo, y son los
siguientes:

Capilulo XI. Pe los eslfmulos por puntualidad y asiskencia.
Articulo 91. Cuando el trabajador asista a ]aboraL todos los
dias hdbiles de una guincena incluyendo 1los periodos
vacacionales, becas licencias incapacldades, permisos, tendrd
como estimmlo 3 dias de aguinaldo, cuyo pago sera en la
némmina de la siguiente guincena.

Artfculo 93, Cuando el trabajador rtegistre 10 veces su
asislencia diaria hasta el minuto 5, contemplando los
periodas vacacionales y pases oficiales, se le otorgard como
estimilo de puntualidad 2 dias de aguinaldo, cuyo pago deberd
hacerse en la némina de la siguiente quincena.

Capitulo X1I. De los estimulos por eficiencia,
responsabilidad y superacidn.

Artfculo 95. El Instituto estimulard a los trabajadores gque
se signifiquen por su sentido de responsabilidad, superacién
y efieciencia, mediante el aumento de dias de aguinaldo
adicionales al mismo.

Artfculo 96. Los trabajadores temporales también tendrén

derecho a estos estimulos, en proporcion al tiempo laborado
durante el afio calendario de aplicacién de este reglamento.

Se llan establecido una serie de estimulos para los
trabajadores del IMSS; sin embargo, son mal encausados, Yya
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que se presentan como acontecimientos 1intrascendentes al
trabajador, haciéndo que éste no responda de manera posiliva
para ser wds productivo y hacer mejor sus actividades; los
incentivos han sido prJ.nt:lpalmenLe monetarios, olvidando el
trato y el reconocimiento directo del Jefe y compafieros por
un buen trabajo.

Pe acuerdo con la teorfa, deben ser basados en el
mejoramiento continuo y ser lo suficientemente molivadores
para el trabajador; ademds el estimulo debe ser el pivote del
interés por, la calidad y no implica necesariamente grandes
sumas de dinero, de tal manera que se vuelva posilivamente
una costumbre, el otorgarlo.

4.3.2. EL PAPEL DEL GUIA Y DE LOS EQUIPOS DE CALIDAD.

Leonard Berry establece que la sensibilizacidén de
personal es el inicio de una nueva cultura de servicio; para
lo cual es necesario traer como asesor a una persona externa
de la organizacién para guiar en el camino de la calidad, con
los conocimientos y experiencia comprobable de haber
trabajado en una empresa donde se haya tenido éxito. "La
construccion de una cultura de servicio a meanudo se ve
estimulada por la presencia de un ‘guia de servicio’ (o
varios gufas de servicio) que pueden hacerse cargo de la
tuercas y tornillos del proceso de cambio y coordinar las
variadas actividades necesarias para hacer avanzar la
organizacién™. (13).

En 1989 se usavon los servicios de asesoria de la empresa
Tenesse Associales International (TAI), como asesor externo
del Instituto; wusando como base estos conocimientos, se
capacitaron trabajadores del INSS (facilitadores), que en
posteriores intentos serfan utilizados como asesores
internos; cabe agregar que la teoria se adecud y ejemplifico
con procesos utilizados en la actividad diaria y prioritarios
de mejorarse.

La funcion de staff, es aportar y apoyar con conocimientos y
tiempo que le puede Ffaltar al administrador general,
constituye un complemento, refuerzo y wuna especie de
proyeccion de la personalidad del administrador. Esto se
manifiesta en recomendaciones o consejos gue son diferentes a
las funciones de autoridad y mando, tan sélo es para el
titular mds ojos, mas oidos y mds manos que lo auxilien en la
formulaciéh y en la consecucién de sus planes; es decir, es
un érgano de asesoramiento, pero sin ninguna responsabilidad
ejecutiva,



La Subdirececidén General de Delegaciones ha contratado los
servicios de un asesor externo, el cual tiene un despacho
dedicado a la Planeacién Estratégica y a la calidad total
{Dr. Carlos Chaffer); es importante que sea una persona ajena
a la organizacidn, pues es la que se puede dar cuenta y
seflalar los problemas méds graves sin comprometerse; al
respecto Hajime Karatsu opina: "A menudo, las personas que no
han Lrabajado nunca en la fdibrica que tiene el problema son
los mejores detectives". (14).

La trayectoria de esta persona indica una relacién laboral
con el IMSS, pues ha intervenido en varios intentos de
implantar la Administracién por Calidad, su papel de asesor
exterio ho concuerda cot la realidad, se puede determinar gque
ya forma parte del personal de esta institucién; ademis esto
se sale del contexto, pues vya existen 1los asesores
capacilacdos por el Instituto, que son adjetivados como
internos; entonces para Qué un asesor externo, este implica
un coste de mala calidad.

El proceso de institucionalizar la calidad de servicio no se
detiene con el nombramiento de un gufa de servicio; el
siguiente paso es organizar un grupo de calidad de servicio
que refleje una seccicn representativa de las funciones de la
organizacion, llamado en la teorfa Comité Directivo para la
calidad, y mas larde deberd nombrarse el Coordinador para la
calidad, posteriormente se conforman los Equipos MNaturales de
Administraci6én (ENAS) y por Gltimo los Equipos de Proyecto
(EP).

De acuerdo con la teoria, en el IMSS se han formado comités
directivos, de manera particular en la Subdireccién General
de Delegaciones existe tal comité; las responsabilidades y
funciones de este las ha estipulado la institucién en un
documento firmado en 1993, el cual sefiala como tales las
siguientes:

se reunirdun por lo menos una vez al umes, resolverdn,
auntorizaran y darén seguimiento al proceso de implantacién
del plan de cultura de mejora continua. Trabajando en equipo
definirdan el modelo, misi6én y plan de implantacién, dentro de
su nivel correspondiente.

FUNCIONES :
-Establecer los lineamientos y politicas generales.

-Decidir en qué orden deberan participar las A&reas y
servicios en el proceso de implantacién.
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-Analizar y resolver sobre las recomendaciones y sugerencias
que presentan los ENAS.

~Integrar, ‘analizar y aprobar los planes y programas de
Lrabajo operativo.

-Cumplir con - la nommatividad emanada de la Jefatura de
Servicios de Personal y Desarrollo, asi como informar
mensualmente del avance de los planes, programas y proyectos.

~Convocar al cuerpo de gobieruo para que se reuna por lo
menos una vez al mes, con objeto de resolver lo referente al
plan de mejora continua.

~Facilitar la infraestructura y los recursos necesarios para
que se organicen log equipos.

En concordancia con la teoria también se habla de los ENAS
(Equipo WNatural de Administracién), a 1los cuales se les
atribuyen responsabilidad y funciones:

Su responsabilidad fundamental es administrar y definir los
procesos, autorizar los planes de accién, designar los
equipos de proyecto y eliminar obstdculos; estos equipos
deberdn ser permanentes y se reunirdn por lo menos una vez a
1a quincena.

FUNCIONES

-Preparar el diagnéstico organlzaCLonal del 4rea, analizar
las estructuras y procesos para identificar las é&reas de
oportunidad de mejora, definir y seleccionar los procesos,
asi como elaborar los planes de accién correspondientes.
~Instrumentar los programas operativos en forma semestral.

-Promover el proceso de cambio; fomentar el Lrabajo en equipo
y la vocacién de servicio de)l personal de su area.

~Soneter a la consideracién del comité Directivo los
programas operalivos para su aulorizacidn.

-Proponer al Comité Directivo las modificaciones que sean
recomendables.

—npliCﬂr las acciones de mejora que haya aceptado el Conmité
Directivo y supervisar su cumplimiento.

-Registrar mensualmente los avances y mantener informado al
Comilté Directivo.

-Designar a los integrantes de los Equipos de Proyecto y
supervisarlos.
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~Identificar’'y de51gnar al personal que deberd ser habilitado
comoi £ac111Lador y ‘capacitador dentro del plan de mejora
cont nua.: .

—IdenLlchar a: los lideres de los Equipos de Proyecto.

:-Fungir.como puente de comunicacién entre el Comité Directivo
y elequipo de Proyecto.

“En cuanto a los Bquipos de Proyecto, en el Iustituto se
otorgan las siguientes responsabilidades y funciones:

Efectuarén el andlisis de los procesos de mejora, y estardn
integrados por funcionarios, analistas y empleados en
general, que se reunirdn de manera transitoria al interior de
una 4rea o unidad operativa. Una vez resueltos los problemas
y eliminadas sus causas, los equipos desaparecerén y se
formar&n nuevos en torno al andlisis y mejoria de otros
procesos.

FUNCIONES:

~-hAnalizar y estudiar los procesos seleccionados.
~Aplicar técnicas de mejora continua.
~Ezlkablecer metas y fechas.

-Proponer y recomendar cambios de mejora en los procesos
analizados.

~Compartir las experiencias y celebrar los resultados.

~Plantear a los FENAS las necesidades de entrenamiento,
informacién, comunicacién reestructuracién que detecten los
Eguipos de Proyecto.

~Los lideres de Proyecto semanalmente registrardn e
informardn a los ENAS, sobre los avances y cbstéculos de los
procesos.

La finalidad de un grupo de calidad es: 'Que el personal
tenga claro los logros que se esperan de su puesto, que tenga
una meta que alcanzar, gque lidentifique la razon de ser de su
puesto y la contribucién que ha de hacer a su departamento o
a su organizacién. Es comiin que en los niveles altos de las
organizaciones se establezcan objetivos e incluso se les haga
un seguimiento. Es decir, se tiene claro el concepto de
logro, pero a medida que se desciende y se fortalece el ‘qué
hacer’, y lo que preocupa al personal es cumplir con sus
tareas en lugar de lograr sus metas. Establecer objetivos en
todos los niveles y a todo el personal ademds de mejorar
resultados y reducir las tareas, da significado al trabajo,

142



notiva al personal y propicia la participacién y el
desarrollo". (15).

Se debe tomar en cuenta que la alta direccién, al establecer
un programa o un sistema, enfoca su interés hacia los
resultados inmediatos; este es un mal crénico. En este caso
la reinversién para wmejorar 1los procesos suele ocupar un
término secundario. EL cambio de mentalidad implica 1la
educacion que debe darse desde el vértice de la pirdmide
ocupacional. Al aceptarse gue la calidad no es una cuestién
de atencidén y solucién inmediala, favorece a la planeacién y
continuidad, y mejora continua de la oxganizacidn.

4.4, DIALOGO CON EL SINDICATO.

Para este subcapitiulo consideramos necesario hacer un
esbozo general sobre el sindicalismo en México; partivemos
entonces del marco juridico que le da fundamento a 1la
existencia de grupos sindicales en nuestro pafis. lLa
Constitucion politica de los Estados Unidos Mexicanos, en su
articulo 123 establece las normas a partir de las cuales
puede constituirse la organizacidén sindical. Se distingue en
su apartado "A" las organizaciones compuestas por obreros,
jornaleros, ewmpleados domésticos, artesanos y de manera
getieral a btodo contrato de trabajo; en su apartade "B" las
que se aplican a las relaciones entre los poderes de la unién
como a los poderes de los estados y sus respectivos
trabajadores.

Se divide el sindicalismo en agrupaciones de trabajadores al
servicio del Estado con una relaci6n laboral entre
particulares; respecto al primer tipo cabe enunciar que la
Federacion de Sindicatos de fTrabajadores al Servicio del
Estado (FSTSE), aylutina a todos los sindicatos con esas
caracteristicas; el segundo t.ipo estd representado
principalmente por la Confederacién de ‘Trabajadores de México
(CT™) .

Hablar de sindicalismo, por lo menos en México, es hacer
referencia a la relaciones politicas; es decir, las
dirigeutes de los sindicatos guardan una estrecha relacitn
con los dirigentes de la politica nacional, esto de acuerdo
con lo que plantea Daniel Cosio Villegas, todos los que estén
en un nivel iunferior al Presidente de la Repitblica, respecto
a los cargos que ocupan, siempre buscan quedar bien con él,
ya que de esa manera queda abierta la posibilidad de la
continuacién de una carrera politica.
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Bajo este warco, ha quedado fuera el fin principal del
sindicato, que es la lucha por los intereses de sus
representados; y se ha orientado a satisfacer s6lo los de
grupo, al respecto Daniel Cosfo Villegas, citando a Roger
llansen, escritor norteamericano establece, "...otra seria la
estrategia del desarrollo econémico -mexicano si en el partido
oficial estuvieran real y efeckivamente representados los
intereses de canpesinos y de los obreros; los verdaderos
beneficiarios del progreso econémico de México no son ni
jamds lo han sido miembros de ese parbido".(16).

Los lideres de los sindicatos ejercen una gran influencia
sobre sus agremiados, prueba de ello es gue son capaces de
convocar a buen nimero de personas o trabajadores para
ejercer presién en la bisqueda de la satisfaccién de alguna
de sus demandas a través de marchas, mitines, huelgas. §i
existe este poder por parte de los representantes sindicales,
como una de sus cualidades, porque no encausarlo
conscientizando a los trabajadores de la importancia de cada
uno de ellos, en ser mds productivos y hacer las cosas con
nayor calidad.

Se obtendré&n mayores beneficios para todos cuando se logre
conscientizar la importancia de la calidad, que luchar sdlo
por oblener un aumento econdmico; como plantea Daniel Cosio
Villegas, aunque los obreros son mas conscientes de sus
derechos y su fuerza siempre sonh manejados Yy guedan
satisfechos con alguna conquista sindical, como serfa: el
mejoramiento de los contratos colectivos, aumento de sueldo;
negociaciones que son producto de manejos politicos y el
beneficio econémico de los trabajadores es realmenlte poco
frente a los beneficios politicos obtenidos.

Log Ledricos de la Adminislracién por calidad recomiendan
invitar a participar a los lideres del sindicato que
representan a los trabajadores de la organizacién; buscando
sensibilizar a estas personas de la importancia del cawbio
que se pretende emprender y los beneficios que se obtendrén;
de tal manera que ya ho s6lo serdn representantes sindicales
sino ademés portadores de esta iniciativa de canbio. Es muy
importante que todos estén enterados y conscientes de 1las
mekas esperadas; pues de haber personas que se resistan a
canbiar, ya no Lendrdn el apoyo total de sus lideres
sindicales.

James Harrington plantea a este respecto: "Si la compafifa
cuenta con un sindicato, es sumamente deseable contar con uno
o dos representantes del mismo en el consejo directivo del
mejoramiento. De esta forma estard plenamente involucrado en
el desarrollo e implantacién de la estrategia de
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nejoramiento. Esto también le permitird darse cuenta de las
ventajas que el proceso de mejoramiento tiene para los
enpleados". (17).

llay que Lowar en cuenta que histdricamente: "El crecimiento
de las sociedades occidentales se ha realizado a partir de la
puesta en practica de los modelos de organlzac1on calificados
como racionales. Estos modelos de organizacién presentan la
caracteristica comin de encuadrar 1la acLlLud del trabajo en
un conjunto de reglas, no dejando ninguna autonomia sobre
ella, a los asalariados. En este conlexto, el sindicalismo se
ha fijado como misidén obtener la mejor distribucién de los
bienes producidos, actuar sobre los conjuntos de reglas que
estructuran la vida del trabajo y sobre las clasificaciones
que condicionan las remuneraciones y las carreras. la lhuelga
tiene en principio, un significado de identidad tanto como
econdmi.co",

"La organizacidn se percibe como un espacio social dividido,
por un lado, entre la patronal y los directivos, y por otro,
entre los obreros y empleados. lLas relaciones que se crean a
través de este wmodelo se caracterizan por una fuerte
presencia de conflictos y por la existencia de una cultura
sindical bésicamente de oposicién", (i8).

La  administracién moderna tiene su origen, en la
administracion cientifica de Frederick Taylor, el cual: "En
sus orfigenes, la aceptacién de la organizacién tayloriana,
reposaba sobre la existencia de poblaciones desenraizadas,
cuyos nlveles de formacidn eran bajos y que cambiaban su
fuerza de trabajo por el acceso al consumo en wasa, el
automévil y la ubilizacidn del tiempo libre... En la década
posterior a los 70, los asalariados del crecimiento han
wanifestado su resistencia a esltas formas de produccion,
mediante la huelga, la jubilacidén o el ausentismo. (19}.

Independientemente de la manifestaci6n de huelga o ausentismo
que se han presentado en nuestro pais en determinade momento
de nuestra historia, este se ha arraigado a partir de los
métodos de administracién tayloriana, que a pesar de la
priactica de mnuevos métodos de gestién no se ha podido
desarraigar esta influencia; por lo cual los sindicatos
siguen siendo representantes de las voluntades de los
Lrabajadores por tener un mejor trato.

pierre~Eric Tixier plantea: "La toma en cuenta de 1la
dimension de la calidad por los agentes de produccidn mismos
no se traduce posiblemente en un incremento de la carga
mental ligada al cumplimiento de esta nueva tarea. EL
sindicato estd en esta siltuacidén, prdéximo al papel y a las
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funciones antes conocidas, continfla centrado sobre la
aplicacién de las reglas de trabajo, la defensa del poder
econdmico de los asalariados y conserva una estrategia
predominante de oposicién. La toma en cuenta de la
preocupacién por la calidad puede incluso traducirse en
nuevos conflictos de autoridad si la solucién orqanlzalea
adoptada se traduce en controles suplementarios de la
jerarquia™. (20).

llovard Gitlow hace un razonamiento para concebir el papel de
los sindicalos hasta el momento, de la siguiente manera:
"Podemos creer que los sindicatos laborales son positivos o
1egaL1vos, pero el hecho es que tal vez no habrian surgido si
la administracidén no hubiera creado Lemor en el lugar de
trabajo. Los sindicatos laborales no hubieran sobrevwldo si
los empleados hubieran podido superar sus sensaciones de
ingeguridad y ansiedad". (21).

lasta el momento, el sindicalismo se ha comportado apético
ante cualquier cambio menciona Pierre-Eric Tixier: '"De cara a
estas modificaciones de las interacciones del trabajo, el
sindicalismo ha tenido globalmente, a nivel de empresa, una
actitud fria y defensiva, sea por considerar que estas
modificaciones de las interacciones del trabajo habian sido
respetadas, o© bien adoptando una actitud ante todo
reivindicativa, no viendo en ello wds que un medio de ejercer
presiones suplementarias sobre el personal™. (22).

Al parecer pata algunos  aukores tedricos de la
administracién, empresarios y funcionarios lo ideal seria que
el sindicalismo desapareciera, y para olLros se modernizara;
retomando a Pierre-Eric 'Tixier, opina que lo ideal es 1lo
siguiente: "La eituacién actual implica wis bien una
trangformacién del sindicalismo que su desaparicién, para
permitirle, mds alld de su representacién del ambito social
de la enpresa, hacer frente a los nuevos datos. EL
sipdicalismo no debe encerrarse en una estrategia
esencialmente defensiva, que, como hemos visto, le conduce
con la mwayor frecuencia a un fracaso estratégico y a una
marginacién®. (23).

Aterrizando este planteamiento teérico en el IMSS; este
cuenta con el Sindicato Nacional de ‘Trabajadores del Seguro
Social (SNISS), adem&s de los involucramientos politicos que
se han mencionado como sindicato, presenta la caracteristica
especifica siguiente: agrupa en sus filas a 90% de los
trabajadores, que son apréximadamente 330 wil, esto hace que
tenga un poder de lucha para obtener conquistas sindicales,
pero uo responde a un contexto de cal).dad, ya que sus
demandas principalmente son econdmicas, basdndose en
necesidades prioritarias como son los médicos y la
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enfermeras; por lo tanto no puede ser ajeno a las demandas
que involiicran sus servicios.

El Programa de Modernizacién del Sistema ‘Macional de
Delegaciones, en nlnguna de sus partes Loma en cuenta 1la
participacién del sindicato. Al entrevistar a la Lic. Blanca
Zdrate (Coordinadora del Comité de Seguimiento de 1la
aplicacién de la Planeacitn Estratégxca/Calldad Total en el
Sistema Delegacional), se le pregunté ipor qué la falta o
desatencidn de este punto en el programa de modernizacién?;
pues Llomando en cuenta que de 350 mil lrabajadores que
laboran en el IMSS, el 90% estdn sindicalizados; ella nos
respondié gue era muy diffcil hablar con los 1lideres
sindicales, ademnés de que cada Delegacmn necesita un trato
diferente. Sin embargo, sabemos gue se retinen semanalmente el
Delegado y el representante sindical en la Delegacién para
dialogar sobre la problemdtica de los trabajadores,

Indudablemente el sindicato es un adversario fuerte,
conciliar intereses gerd la pauta que permitird se integre a
la iniciativa de calidad, convirtiéndose en un gran aliado
para el cambio. A tal respecto Tedfilo Serrano Beltrén,
wenciona gue en Espafia en noviembre de 1991, se firmé un
acuerdo entre la adwinistracién del Estado y los sindicatos;
segin el propio ltexto del acuerdo supone: "La incorporacién
de los ewpleados piblicos al proceso de wmodernizacién, a
través de las organizaciones que legitimamente les
representan, ligando la wmejora en sus condiciones de trabajo
a la wmejora en la calidad de los servicios pablico que
prestan”. (24).

Puede pensarse gue México es un pafs con una organizacidn
sindical diferente a Espafia y en olras circunstancias; sin
embargo, el propio sindicato del IMSS esld consciente de un
cambio; asi, en la pasada revisiodn del Contrato Colectivo de
Yrabajo del 13 de octubre de 1993; seqgiin informacifén de 1la
revista Epoca, ewmpresa y sindicate coincidieron en que
Upréximanente determinarédn, de wmanera conjunta, diversas
medidas para mejorar la productividad y la calidad de los
servicios en beneficio de los derechohabientes". E1 propio
lfder sindical, Miguel S&enz Garza, precisé en este caso seréd
diffcil la productividad, ya gque no se puede hablar de
cantidad sino de calidad en el servicio: "Se trata de hacer
mejor lo que estamos haciendo bien", indic6. (25). Se puede
apreciar que hace falta sensibilizar a esta persona, puesto
que la cantidad no est& separada de la calidad, y mucho menos
del servicio al usuario,

El Cowité Ejecutivo Nacional del Sindicato Nacional de
Trabajadores del Seguro Social estd haciendo la consulta
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nacional para elaborar un proyecto de productividad; de tal
manera que si hay interés por la calidad, y esto es
precisamente lo que Ctiene que ser aprovechado. Sin embargo,
presenta una directriz econdmica, ya que se hace énfasis en
la necesidad de mejores salarios para lograr la calidad y por
ende la productividad; aungue a nivel nacional existe el
problema de la poca capac1dad adqu;sltlva, el objetivo debe
ser el mejoramiento de servicio y no un pretexto o una
condiciéon para lograrla.

Mayores salarios no sigulflcan necesariamente mejor calidad o
un  aumento en el compromiso para lograrla, ya que la
sensibilizacién no se puede comprar; sin negar la importancia
del dinero para la vida de los Lrabajadores. El problema que
percibimos es que el SNTSS y la institucién no han llegado a
un acuerdo bilateral, cada uno intenta llevar a cabo sus
propJos proyectos, lo cual hace que la gente se desconcierte
y pierda credibilidad.

4.5. CAPACITACION.

Un paso fundamental hacia la calidad de servicio es
invertir en el desarrollo de habilidades y conocimientos de
los servidores, darles la preparac16u para servir es alentar
su deseo de ser nejores; Ignacio Morcones Prieto establece:
"Si en toda organizacién debe considerarse al personal como
su activo mds valioso, en el caso del Instituto ésta
afirmacién ha de hacerse todavia con mayor énfasis, ya que
nuestra funcién es precisamente la de crear e infundir
seguridad social. Nuesltros servicios s6lo son eficaces si se
olkorgan en un dmbito de confianza mukua, y exigen situaciones
humanas de extremo desamparo".

"Abrir posibilidades de capaciltacién y de superacién;
garantizan a nuestros derechohabientes que las personas que
estdn a su servicio reunen, en el grado mds alto posible,
las cualidades necesarias para el adecuado desempefic de sus
funciones. Un personal debidamente capacitado y con mistica
de Lrabajo, ha de asegurar el wéximo rendimiento de los
recursos, y para los derechohabientes, la prestacién nas
eficiente de servicio". (26).

Bl filésofo Gtienne de la Boelié dice que los hombre son tal
como los hace su educacidén, toma como ejemplo el pasaje
griego siguiente: "Licurgo, el civilizador de Esparta, habia
criado a dos perros hermauos, amamantados con la misma leche,
uno cebado en la cocina, el otro corriendo por los campos al
son de la trompa y el cuerno. Al querer mostrar al pueblo
lacedemonio que los hombres son tal como los hace su

148



educacién, expuso los dos perros en la plaza piblica y colocé
entre ellos un plato de sopa y una liebre. Uno corrid al
plato de sopa y el otro a la liebre, Sin embargo -dijo- son
tiermanos. Pues bien, ese legislador supo educar Lan bien a
los lacedemouios que cada uno de ellos habria preferido cien
veces morir que reconocer a otras instituciones que las de
Bsparta". (27).

Uno de los requisiltos para funcionar un modelo de
Ndwinistracion por Calidad, es que los administradores tengan
un  profundo convencimiento del valor de 1las personas.
Demekrio Sosa Pulido hace referencia a esto de la siguiente
wanera: "Es a Lravés del personal como hemos de lograr los
resultados de la ewpresa, por Jlo que debemos adoptar
conceplos como: administracidén a través del personal, en vez
de administracion de personal, ya que éste es el que con su
inteligencia, su voluntad y su dedicacién le dan vida a 1la
organizacidén. Es entonces, necesario considerar al personal
capaz de adoptar ideas y sugerencias para mejorar su trabajo;
son ellos los que mejor conocen y es a través de ellos que se
ha de lograr la verdadera productividad de los recursos gue
manejan, es ahi donde estdn las verdaderos costos de
produccidn". (28).

Teéfilo Serrano Bellr&n aterriza el problema de 1la
capacilacién en el sector piublico y dice: "Este es para si el
verdadero elemento estratégico para mejorar la gestidn. ©Es
algo bien conocido en las administraciones piblicas vy
privadas. De nada valen planes perfectos, ideas geniales,
objetivos perfectamente definidos, si los servidores piblicos
no estan adecuadamente formados y sobre todo moltivados para
llevar adelante los objetivos, pues sino se consigue implicar
a los funcionarios en la inversidén de recursos humanos,
cualquierr cambio gue se busgue no tendr& resultados". (29).

Por otro lado, Michel Crozier recomienda y previene de una
mala capacikacién en el sector piblico: "Siendo la
administracién antes que nada cuestidn de relaciones humanas,
s6lo puede renovarse si se recurre a los funcionarios, si se
acepta invertir cuanlLiosamente en los recurses humanos gque
ellos constituyen. Para lograrlo, primero es necesario crear
direcciones de personal wmodernas, capaces de asumir la carga.
Un instrumento que deberd Lener es la de exigir una inversién
de exploracién previa, y hacia el cual quisiera llamar la
atencién, pues serfa medular en cualquier dispositivo de
cambio: la capacitacidn®.

"fn la actualidad la capacitacién permanente no logra
desarrollarse en la administracién piblica es sobre todo
porque no sirve para nada. No sirve porgue esta concebida de
manera abstracta, como un asunto escolar individual que
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ofrece a unos y olros la posibilidad de perfeccxonarse en los
campos que les interesan y de subsanar con el Liempo sus
relrasos anteriores. Nunca estd concebida en funcién de los
problemas de la profe516n, mucho menos desde la perspectiva
de los objetivos prioritarios de los responsables. La
capacitacién  que necesitarad la  administracién para
modernizarse tendria que ser activa, fijarse metas y
revisarlas en funcién de los resultados".(30).

be acuerdo a la entrevista con personas del 4rea de personal,
la capacitacién institucional le interesa desarrollar las
signientes esferas en el individuo: cognoscitiva, psicomotriz
y las actitudes de los trabajadores; para que desempefien
adecuadamenkle su puesto. E1 IMSS y el sindicato funcionan
bajo el Sisltema General de Capacitacién y Adiestramiento, en
base a éste se inlegra el Plan Institucional de capacitacién
y Adiestramiento.

El programa de capacitacién contempla las siguientes etapas:

1. Involucrar a las personas a que conozean la organizacién
donde trabajan y a conocer de manera general el Area donde
laboran.

2, Se les da a conocer los pasos bisicos en la administracién
de personal, con el fin de que conozcan los procesos
necesarios a los que habrdn de recurrir como trabajadores
regpecto del departamenlto de personal.

3. Se les dan los elementos necesarios para ubicarlos en el
nivel operativo y lo que conlleva tal situacién.

4. TFormacién de directivos, a estas personas se les
proporciona elementos précticos para el manejo de su
personal: motivacién, delegacién de autoridad, conocer a su
gente y hacerla participar.

pentro de esta capacitacién se presentan dos aspectos:
primero, se capacita al trabajador en base a los requisitos
minimos que requiere su puesto; segundo, queda abierta la
posibilidad de una capacitacidn extensiva de acuerdo al é&rea
donde labore; parte de un diagndstico de las necesidades
reales y de los problemwas prioritarios.

Los midulos basicos de capacitacidn son:

1. Integracidén del trabajador a la misién institucional y
sindical.

2. Seguridad e higiene en el Lrabajo.

(Estos los da el drea de personal y desarrollo).
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3. Capacibacidn en trabajo especifico gque realizard el
trabajador (capacitacién técnica). (La da el &rea operatlva)
La capacitacidn se da bajo las directrices de optimizar
recursos, simplificacién de normas y enfoque a la calidad.

PDentro de la capacitacién es necesario aludir a la Unidad de
Atencidén al Derechohabiente, ya que la evaluacion gque hace de
los resultados del servicio proporcionado a través de un
diagndstico del clima laboral, establece las fallas posibles
de resolverse. Se puede percibir que en el IMSS es tomada
como una relacion cliente~proveedor a su interior, existe la
conciencia del reto gue implica capacitar.

Relacionando la teorfia contemplada con el Programa de
Modernizacién del Sistema Nacional de Delegaciones; este
establece que no se trata de un programa de capacitacidn,
sino de ejecucién directa de cambios organizatives, de
proceso y planeacién; sin embargo, plantea que 1la
capacitacién se ird dando simultdneamente a la instalacién y
ejecucién del mismo. Por este lado tienen razén; y Leonard
Berry 1lo reafirma: "El desarrollo de las habilidades y
conocimientos de los empleados que apoyen una cultura de
servicio tiene mucha semejanza con el mismo viaje de 1la
calidad de servicio. Ambos nunca finalizan, lqual que 1la
mejora de la calidad de servicic no deberia verse como un
programa, Lampoco deberia tratarse el aprendizaje y 1la
educacion como un acontecimiento".(31).

La manera de instruir a Delegados y funcionarios del IMSS ha
sido deficlente; no por la cantidad de informacién que se
debe asimilar, sino por la falta de preparacién de los
expositores en técnicas pedagdgicas adecuadas; ademds de la
falta de un servicio civil de carrera, de centralizacidn de
los cursos y de las diferentes actitudes que presentan los
patrticipantes en seminarios y cursos de capacitacién y
actualizacién.

Por lo cual, C. J. Lendrum observa: "Reforzar el mensaje
congtantemente es nmuy 1mportante. Si uno tiene una serie de
cursos de formacién priactica de dos dias en un hotel de
alguna parte, y se envia de vuelta a las sucursales a los
enpleados, el esfuerzo de mejora de calidad quedara
arruinado. Necesilta atencién constante", (32), be tal manera
que toda sensibilizacién y motivacién que se intente
despertar en los participantes se pierde y no dara el impacto
deseado; de ahi que sélo algunas personas lograrfn asimilar
en aparte el concepto general que se tenga y para los demds
quedara en el olvido.
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si algo no se inicia desde el principio no tendréd 1los
resultados esperados al final. Para lo cual James Harrington
establece: "Casl siempre contratamos a las personas en el
Gltimo momento, cuando ya no son imprescindibles. Por lo
miswmo, nos vemos forzados a ponerlas a trabajar con un minimo
de capacitacién, justificande nuestro proceder con la excusa
de que cualguier nivel de producci6n (resultados) es mejor
que unada, lo cual es totalmente falso. Los nuevos empleados
siewpre llegan a la ewpresa con un alto grado de motivacidn,
y con nuestro proceder acabamos con su entusiasmo desde el
primer dia, colocdndoles en una posicién que les es
desconocida, dandoles instrucciones que apenas les permitan
desempefiar el trabajo con mediccridad, cuando wenos pensar en
hacerlo bien". (33).

Al haber un plan de instruccidn y capacitacién simulténeos se
debe tener culdado de transmitir de la mejor manera lo gue se
pretende obtener de todos; por lo cual se debe hacer en un
lenguaje claro y preciso que conozcan las personas a quienes
se les estd instruyendo. Pues, con éste se buscard ensefiar
herramientas basicas de estadistica, formacidn de equipos de
trabajo y sobre todo conscientizar a las personas a tener un
camblo de actitud en cuanto a las actividades que realizan
diariamente, siendo el compromizo el elemento clave. De lo
contrario toda buena voluntad desaparecerd y al firal se
perderd la idea principal de una mejora constante para la
organizacidn, para los equipos y para las personas. ’

4.6. INSTRUMENTOS Y TECNICAS.

Cada uuna de las organizaciones alentadas por el sistema
para la calldad liene por objetivo la satisfaccidn del
cliente; elaboracién de un mejor producto o la prestacidén de
un wejor servicio; su misidn se centra en anticiparse a las
necesidades del usuario; es decir, hay que adelantarse a las
demandas para proporciomar una calidad de servicio. EL
instrumento badsico que se emplea para medir los procesos es
el Countrol Estadistico del Proceso (CER). “Control es el acto
a actos planeados gue determinan los medios para asegurar el
logro de un objetivo. REstadistica es la ciencia que toma
datos para estudiar comportamientos. y Proceso se basa en la
obtencién de datos y su an&lisis, aplicando una metodologia
cientifica", (34).

Las personas gue se encargan de la estadistica toman en
cuenta dos tipos de variaciones, las comunes y las
especiales: "Las primeras son muy diffciles de distinguir, ya
que son inberentes al sistema; sin ewmbargo, Yepresentan la
mayor oportunidad de mejoramiento a largo plaze, pues son
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parte del sistema que el administrador ha creado y sélo este
puede reducir la variacidn y mejorar asi el sistema; las
segundas son el producto de una pieza de una maquinaria o el
emplec de materiales no habituales gque pueden ser
identificados y eliminados por los trabajadores, si han sido
adecuadamenke entrenados para analizar el proceso”. (35).

En ambas variaciones, la toma de decisiones debe basarse en
datos y en el conocimiento tedrico necesario para saber como
usarlos y no con el instinto de resolver el problema. Las
herramientas estadisticas por si solas no efectlan el
mejoramiento continuo, s6lo transmiten informacioén; es decir,
dan sefiales acerca del comportamiento de un proceso en sus
ehtradas y salidas. Es decir, los datos que se recogen de un
problema previamente focalizado sirven de andlisis para
determinar una solucidn; sin ewbargo, los datos estadisticos
se han visto s6le como una presentacién de problemas o de
comportamientos favorables para la organizacién; por lo cual
hay gue Llomarlos con seriedad para poder usarlos
Eavorablemente.

pPara conocer las causas de las variaciones, se realizan
estudios en las Areas de ingenierla, operacién, inspeccién,
contabilidad y oficina. Las causas pueden estar relacionadas
coh proveedores, elementos de waguinarias, motivacién,
acclones humanas, equipo de trabajo, métodos de medicién,
acciones de oficina, grupos de trabajo, tratamientos
guimicos, actividad mental, actitudes, consumidores, etc.

Juan José Larios Gutiérrez determina que las fases del CEP
suelen ser cuatro (36):

-Fase inicial. Consiste en la adecuada preparacidn cientifica
y en el desarrollo lhumano de cada uno de los integrantes de
la empresa. E1 desarrollo humano se promueve mediante
técnicas sencillas de coiunicacion, capacitacidn y
solidaridad y con ejercicios de adecuacién social, de
adecuacidn laboral y con integridad personal.

-Fase instilucional. Se establece la capacitacién con base en
las herramientas estadisticas y en los principios generales.
Estos principios se enumeran como: todo trabajo tiene
dispersidi; la informacidén gque no nmuestre dispersién es
falsa; sin andlisis estadistico no existe control efectivo;
el control de calidad empieza con una grdfica de control y
termina con olra; sin estratificacién no puede haber andlisis
ni control; 95% de los problemas de una corporacién pueden
resolverse con las herramientas estadisticas bésicas: los
métodos estadisticos deben ser de sentido comin o
conocimiento coman a todos.
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Las 7 herramientas estadisticas en toda compafiia son:

Diagrama de ParelLto: Separa los problemas wis prioritarios de
resolver de los inenos iwmportantes. Se presenta en grdficas de
barras en orden descendente de izquierda a derecha.

Diagrama de causa y efecto: Es también conocido como diagrama
de Ishikawa o de espinazo (por parecer el esqueleto de um
pescado}. Sirve para identificar las causas bésicas de un
problema y sus posibles soluciones.

Estratificacion: Divide sistematicamente un conjunto de dalos
sobre 1las caracteristicas de un proceso o producto en
subgrupos més pequefios, de mode que es posible determinar la
causa basica de los problemas del proceso.

lloja de verificacidén: Se utiliza para reunir datos sobre un
producto o proceso en forma organizada, de modo que aquellos
puedan analizarse con una herramienta estadistica.

Hiistograma: Constituye una representacién gréfica de la
frecuencia de distribucién de una caracteristica mensurable
de un proceso,

Diagrama de dispersién: correlacién entre variables que
influyen en algdn punto del proceso.

Gréficas de control: Pueden ayudar a la administracién a
decidir como resolver una causa especial de variacién, o
mejora del sistema para disminuir una causa de variacién
inherente al mismo.

-Fase de consolidacién. Se emplean técnicas de estadistica
avanzada, que es importante aplicar en procesos complejos;
especialmente:

Inspeccion por muestreo estadistico.

Diferentes métodos para pruebas y eslimaciones estadisticas.
Métodos para utilizar, pruebas sensitivas.

Métodos para disefic de experimentos.

Diferentes wétodos en invesligacion de operaciones.

-Fase de innovacién., Se promueve la técnica para mejorar
productos y servicios mediante un esmerado programa de
clientes.

Como puede apreciarse estas etapas son un equivalente al
proceso administrativo {planificacidn, organizacién,
direccién, recursos huwmanos y control), las cuales. son
adecuadas a la aplicacién del modelo de calidad.
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Por otro lado; el ciclo Shewhart o ciclo Demlng PHEA (cada
sigla significa de izquierda a derecha Planificar, Hacer,
Estudiar, Actuar), son también un equivalente al proceso
aduinistrativo; pero su funcién directa es establecer la
planeacién para la aplicacién de la Administracién por
Calidad a la oxganizacidn.

Cada fase comprende lo siguiente (37) :

~Planificar: La recopilacién de datos sobre variables del
proceso es de suma importancia al determinar un plan de
accidon para reducir la diferencia entre las necesidades el
cliente y la ejecucién del proceso.

-Hlacer: Esta fase se lleva a cabo mediante un proceso que
conska de tres partes. Primero, la organizacidn debe educar a
todos, para que comprendan la relacién existente entre las
variables manejadas y la propuesta de reduccién de la
diferencia entre las necesidades del cliente y el proceso de
ejecucién. Segundo, es necesario un entrenamiento de modo que
todos entiendan a quiénes afectard el plan para que asi
puedan modificar la forma en que realizaré&n sus Llareas.
Después de alcanzar la primera y segunda parte, el plan puede
ponerse en movimiento como la tercera parte de la fase de
hacer.

-Esludiar: El plan, que se puso en marcha en la segunda fase
(hacer), debe ser supervisado continuamente (estudiar) para
responder a dos preguntas, Primero, jestédn disminuyendo las
variables del proceso la diferencias entre las necesidades
del cliente y la ejecucién del proceso? Segunde, goriginan
problemas o mejorias los efectos subsiguientes del plan? Los
resultados de los estudios estadisticos en la fase de
estudiar llevan a la [ase actuar.

~Actnar: JLa fase de actuar pone en practica las
modificaciones al plan descubiertas en la fase estudiar,
disminuyendo ain mds la diferencia entre las necesidades del
cliente y la ejecucidén del proceso. De aqui que el ciclo PHEA
continie para siempre en el mejoramiento interminable del
proceso ampliado.

La fase estudiar considera si las variables wanipuladas del
proceso han disminuido, la diferencia entre las necesidades
del cliente y la ejecucién del proceso; sino ha sido
efectiva, el ciclo PUEM regresa a la fage de planificar para
buscar otras variables que puedan disminuir la diferencia.

Las herramientas mencionadas se deben adecuar a las
caracteristicas y situacion de cada organizacidén que emprende
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el camino de la calidad, de manera que Juan José larios
Gutiérrez establece: "para definir la misi6n o negocid, se
debe conocer la politica y la filosofia de la empresa, o sea
el pensaun.ento de sus miembros. Las acciones de tuna emnpresa
promueven valores y se establecen medios para lograr los
objetivos; los valores se fundamentan en las ideas de guienes
la inLegran"

"si cada persona se compromete a hacer bien las cosas y
ejercitarse de manera gue mejoren sus acciones, toda la
empresa mejorard de inmediato. Las actitudes son resultado de
la filosofia, que es el resultado de creenclas, conceptos y
principios a que se adhiere el ser. De nada sirve implantar
un control estadistico sino se vincula a la aportacién de
cada individuo". (38).

Detrds de todo el servicio que proporciona el 1IMSS, se
encuentran una serie de procesos interrelacionados, estos
deben corregirse constantemente, para proporcionar un mejor
servicio. Las herramientas estadisticas son de gran utilidad
para evaluar y corregirlos, por medio del an&dlisis de
indicadores que establecen las variales comunes y especlales.
La Unidad de Organizacién, dependiente de la Subdireccién
General Administrativa, tiene a su cargo la asignacidén de
herramientas, instrumentos, técnicas y normatividad bajo la
cual se aplicardn todos los procesos administrativos de las
distintas dreas del Instituto.

De acuerdo con la entrevista a personas de la Unidad de
organizacion, en la aplicacién de las herramientas
estadisticas a 1los 1lugares de atencidén directa a los
usuarios, como son las unidades de medicina familiar y
guarderfas, se determinaron 117 procesos generales; y para
determinar una variable de calidad ge hicieron encuestas, las
cuales dieron el limite de esta variable, después se procedid
a establecer un indicador para poder obtener la media de
atencién aceptable. Su utilizacidén no fue facil al principio,
pues anteriormente todo se hacia por medio de un informe
redacLado, el problema fue que se tendria que hacer por medio
de nimeros y ademas analizar éstos.

Otro ejemplo de la utilizacidn del control estadistico se da
en el fotocopiado de documentos, donde la calidad de servicio
se da en el interior del 1IMSS por medio de 1la cantidad
suficientle de méquinas y personal técnico gue atlenden a un
determinado namero de &reas, de manera que se pueda wedir el
tiempo suficiente para atenderlas y ademds controlar el
desperdicio por sacar mal una copia.

Los indicadores estadisticos siempre se han usado en el INMSS,

pero antes se utilizaban para establecer cuantos servicios se
proporcionaban, como son: de atencién médica, guarderias,
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tiendas, centros recreatlvos, allora se utilizan para ver
cémo se prestan esos servicios; con el fin de evaluarlos y no
s6lo cuantificarlos, para corregirlos y mejorarlos.

La importancia del andlisis estadistico, para la towa de
decisiones, es contemplade en el Programa de Meodernizaci6n
del Sistema Nacional de Delegaciones, en 1los siguientes
puntos: se deben administrar procesos, no  personas;
administrar por datos, no por suposiciones. Las herramientas
son utilizadas desde la planeacién y sucesivamente se vaya
aplicando el proceso. Los datos se toman en base a un
problema previamente focahzado, por lo regular no son
problemas grandes y complejos sino peguefios que sucesivamente
con la mejora continua se irén corrigiendo.

El Instituto Mexicano del Seguro Social basa su mejora en la
prestacisn del Se).’VJ.ClO al ustario; mediante 1la evaluacién
de entrevistas y opiniones sobre la atencién recibida. Sin
embargo, la metodologia de 1la Adminislracién por Calidad
engloba a toda la organizacién, por lo cual hay que mejorar
toda su infraestructura.

Ademdis de las herramientas bdsicas tomadas en cuenta por el
CEP; el programa de nodernizacién del IMSS conLempla la
utilizacién de nuevas técnicas cientificas y tecnoléglcas,
como es la instalacion de equipos de computo, con distintas
funcionalidades, para procesar informacién y controlar datos
estadisticosc. Por ejemple, una de sus limportantes
utilizaciones ha sido establecer un sistema de afiliacién mas
répido y eficaz.

Un ejemplo es el citado por la revista "Parte de ti", interna
del Seguro Social: "La Jefatura de Servicios de afiliacion
del IMSS, sefialé gue acktualmente se aplican cinco formatos de
inscripcién més sencillos que sustituyen a los 32 que se
utilizaban desde 1950 y que se hacian mias lento el tramite;
estos nuevos formatos cuentan con informacién al reverso que
facilita a las empresas el 1llenado y orienta a los
Lrabajadores acerca de diversos trdmites que deben hacer en
el JInstituto, cuenta ademds con un cddigo de barras para
agilizar la recepcién de documentos, la alimenkacidn de las
computadoras, asi como el otorgamiento de las prestaciones a
los derechiohabientes”. (39).

otro ejemplo es la utilizaeidn de tecnologia de punta es el
programa plloto "Unidades de Medicina Familiar Siglo XXI", el
cual se apllca por medio de una red de computadoras donde
cada médico en cada clinica contard con una computadora
personal, para que por medio de ésta pueda revisar
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directamente el expediente del usuario, asi como revisar si
en la farmacia de la clinica se encuentra el medicamento que
piensa recetar a su paciente; de esta manera se ahorra tiempo
en ir a buscar el expediente del usuario o que éste regrese
nuevamente porque en la farmacia no se encuentra el
medicamento recetado.

La Unidad de Informacién y An&lisis Delegacional, dependiente
de la Subdireccién General de Delegaciones, comienza a
ukilizar un proceso parecido, pues se estd conectando una red
de computadoras para unir las_ 36 Delegaciones del Sistena
IMSS, de manera que cuando esta unidad necesite alguna
informacidn se conectard con la terminal de la Delegacién que
le interese consultar. fTambién el programa "IMSS en su
empresa" funcionard de manera semejante, pues una empresa
podrd dar de alta o de baja & un Lrabajador cuande asi{ lo
disponga desde el lugar de sus oficinas a través de un
sistema de cdmputo.

Como puede apreciarse los sistemas de informacidn han
evolucionado por medio de las computadoras; pero eso no es
todo también en una comunicacién m&s clara y directa con las
enmpresas y Lrabajadores en los Lrémites pertinentes para su
afiliacién. Toda herramienta utilizada para el mejoramiento
constante de la organizacién es de vital importancia para su
iniciativa de cambio; en este caso redundard en una calidad
de servicio.

4.7. OBSTACULOS AL CAMBIO.

La adopcidén de un nuevo pensamiento administrativo o de
una nueva manera de actuar exige un cambio de actitudes. Esto
es difficil de aceptar para muchos porgue se trata de pasar de
lo conocido a lo desconocido, para quiénes estén satisfechos
con el estado en que han laborado por mucho tiempo. James
Harrington adopta el siguiente criterio al respecto: "El
canbio de actitud ante la calidad debe iniciarse desde la
cima, empezando por los altos directivos de la compafiia y,
como una cascada, ir lavando cada nivel administrativo de
todas sus viejas y walas costunbres, antes de bajar a lavar
el siguiente nivel, de gerente o de empleados. El proceso de
mejoramiento debe ser adoptado por cada nivel gerencial o
jerdrguico”. (40).

Los directivos comprometidos a iniciar la aplicacién de la
Administracién por Calidad deben tener presente la
importancia de la comunicacién; pues una informacidén clara,
precisa y con el lenguaje adecuado es mejor asimilada que una
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difusa. Leonard Berry menciona: "Los lideres clarividentes y
comprometidos, provistos de informacién oportuna debilitan el
‘muro del servicio’ (la cultura existente que obstaculiza la
excelencia de servmlo) Derribar esta barrera formidable
1nc]uye la identificacién de los deseos y prestaciones de
servicio del cliente. También requiere el aislamiento de los
obstéculos que se alzan ante el servicio de calidad, se
clasifican segln importancia, y la btsqueda de métodos para
retirarlos dentro de las reservas de medios disponibles y de
acuerdo con las metas globales de la organizacioén®. (41).

Inclusive, opina James Harrington: "... si la direccién
superior se ha comprometido con la calidad y la ha definido,
estd por apreciarse la opinidén de los directivos intermedios
que e resistan a este nuevo modelo; porgue no lo conocen y
se sienten disgustos ante lo desconocido. Pues con el correr
de los afios han desarrollado un estilo gerencial que les es
exclusivo. BEs natural y no le afecta. Consideran que un
cambio a estas alturas de su carrera es una actividad de
mucho riesgo. Admiten que la administracién participativa es
buena para los enmpleados y para la empresa, perc 1o
consideran que a ellos beneficie en forma personal. De hecho,
la ven como una amenaza que les va a restar parte de su
autoridad". (42).

llablar de obstéculos en la administracidn privada es creer
que se pueden resolver; pero mencionarlos en el sector
piiblico es pensar en una tarea muy dificil, més no imposible,
Michel cCrozier establece que el problema de la administracién
piblica es resistirse a los cambios que se presentan
constantemente: "El problema del cambio indispensable se ha
lhecho tanto mds delicado por la capacidad de resistencia de
un conjunto tan considerable, protegido por una verdadera
ideologia que ha logrado comwpartir, cuando menos en parte,
con el resto de la sociedad. La tarea serfa imposible si el
contexlo cultural no fuera en lo sucesivo cada vez més
propicio para nuevas précticas, que favorecen la elaboracién
de una estrategia realista de cambio". (43).

Continuando con los obsléculos, Benjamin Retchkiman establece
que las relaciones de trabajo dentro de una organizacidén no
funcionan si sucede lo siguiente: "El personal, tanto obreros
como enpleados y directivos, no forman parte del sistenma
comin y corriente de trabajadores al servicie del Estado,
sino que es independiente del mismo, libertad gque va desde el
contrato de trabajo y la remuneracién, hasta el tipo de
asociacién o unién que se forma con los miembros o
integrantes de una empresa gubernamental". (44).



£l problema base que se plantea es gque en muchos paises,
sobre ltodo los subdesarrollados, no existe un servicio civil
de carrera que anteceda al ingreso en un organismo publico y,
aunque se cuente con instituciones de educacién donde se
imparta formacién para ingresar al servicio piiblico, sus
programas utilizados no concuerdan con las necesidades
publicas; pues estdn en conslante cambio debido a los cambios
econémicos, politicos, demogréficos, culturales, gue implican
mayores demandas a resolver; por otro lado se contrata gente
distinta; es decir, que no tiene formacién para trabajar en
el sector piblico, ademés no faltan aquellas personas que
laboran en todo, hoy trabajan en una Secretarfa, mafiana en
una empresa piblica; en una direccidn general o en una
jefatura; pero su estancia no aporta cambios favorables.

La Administracion por Calidad postula que indiferentemente de
los intereses de una persona, el comprometerse a wmejorar
continuanente en su trabajo es lo misimo que hacerlo con su
persona; lo cual se manifestard en mejores aspectos, para
llegar a proporcionar una calidad de producto o de servicio.
Los obstéculos que se presentan en toda organizacién, forman
parte de todos. Leonard Berry comenta: "Incluso con uno o mas
faros iluminados en el camino, las organizaciones que se
embarquen en el viaje de la calidad de servicio pueden
esperar problemas, incluyendo a los escépticos del servicio
ain acechando en la oscuridad".(45)

Los obstdculos (46) se manifiestan cono los siguientes
problelnas:

~Bl hdbito. Siempre lo hemos hechos de esta manera.

~-Nuestra mentalidad de operaciones se ha creado a lo largo de
décadas. No vamos a cambiar las cosas de la noche a la
mafiana.

-La presién del Liempo. Nuestros directores de sucursales
sienten que tienen otras prioridades.

-La gente no entiende lo que es la calidad de servicio o qué
tiene que ver con ellos. No saben lo que necesita cambiarse.

-Incredulidad. La gente siente gue sélo es una moda pasajera,
Y que pueden esperar a gue pase.

Andrea Gabor comenta que los obstdculos se reflejan de la
siguiente manera: "Pude ser muy dificil hacer cambios
significativos, especialmente cuando han estado habituados
durante décadas a lacer las cogsas de otro modo, ¥
especialmente cuando el éxito mismo que los 1llevé a la
posicién que ahora osltentan se basa en hacer algunas cosas,
francamente, de la manera equivocada". (47).
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‘Los- factores que iﬁpiden el control y la mejorara gue de 61
resultan; suelen ewanar de las personas, cuyas actitudes
erradas constituyen las causas principales (48):

1.-Pasividad entre los altos ejecutivos y gerentes; los que
evaden responsabilidades.

2.-Personas que pilensan gue todo marcha bien y que no hay
ningiin problema, estdn satisfechas con el estado que impera y
les falta cowprension de aspectos importantes.

3.-Personas que piensan que su empresa es con mucho la mejor.
Digamos que son egocéntricos.

4,-Personas que piensan gque la mejor manera de hacer algo y
la mas dificil es agquella que reconocen. Personas que confian
en su propia insuficiente experiencia.

5.-Personas que s6lo piensan en sf wismo o en su proplia
divisién. Personas imbuidas de seccionismo.

6.-Personas que no tienen ofdos para las opiniones de otros.

Vi-Personas que anhelan destacarse, pensando siempre en sl
mismas.

8.-E1 desaunimo, los celos y la envidia.

9.~Personas que no ven lp que sucede mis alld de su entorno
inmediato.

10.-Personas que siguen viviendo en el pasado feudal. Estas
incluyen las personas dedicadas fGnicawmente a asuntos
comerclales, los gerentes y trabajadores sin sentido comin, y
los sindicalistas.

Independientemente de los obstaculos y resistencias hacia
cualyuler cawbio, estas son reforzadas por la costumbre; la
cual se hace parte de la vida diaria. Etienne de la Boetié se
remonta a la antigiledad para aterrizar en un ejemplo sencillo
de la cotidianidad de la costumbre: "Los hombres que nacen
bajo el yugo, educados y criados en la servidumbre, sip mirar
mée alld, se countentan con vivir como nacieron y, sin pensar
en tener otro bien ni obtro derecho que el que encontraron,
aceptan como algo natural el estado en gue nacieron. No
obslante, no hay heredero, por prédigo o despreocupado que
sea, que no repase alguna vez los registros de su padre para
comprobar si disfruta realwmente de todos los derechos de
sucesion y si nadie se ha apoderado de 1los que le
corresponden a ellos o a sus antecesores”,

“En general la costumbre, que ejerce sobre todo para
ensefiatnos a servir: tal como cuentan de Mitridades, quien se
habitué a ingerir veneno, es la costumbre lo que consigue
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hacernos tragar sin repugnancia el amargo veneno de la
servidumbre. lo puede negarse que nos ha otorgado; pero hay
que confesar que ejerce sobre nosotros menos poder que la
costunbre, ya que por bueno que sea lo natural, sino se le
fomenta, se pierde, mienltras que la costumbre nos conforma
slempre a su manera, eso muestra inclinaciones mnaturales".
(19).

Para vencer las resistencias internas hay que contar con
suficientes elementos que perwmitan una adecuada aplicacién
del cambio buscado. A este respecto Demetrio Sosa Pulido
recomienda lo siguiente (50):

1.- Informacién. De los hechos que provocan el cambio, las
necesidades que se deberdn cubrir, los objetivos propuestos y
los efectos que producird el cambio.

2.~ Midlisis conjunto. De los factores gque provocan la
decisién y de las alternativas de accién, permitiendo 1la
participacién de las personas que intervienen en el proceso.

3.- Didlogo. Intercambiar ideas y opiniones evitande "vender
ideas" y adoptando una postura accesible ante la opiniones de
los demés.

4,~ Libertad. De expresién de sentimientos ante las
situaciones expuestas a estudio, sin criticas ni negocios a
priori.

5.~ Consulta y patrticipacién. En los procesos desde el
diagnéstico mismo, la seleccién de una decisién y el plan de
accién que se seguird.

Las recomendaciones pueden ser muchas para evadir los
obsltéculos; &in embargo, depende de cada organizacién
elaborar un buen plan a seguir de acuerdo a sus
caracteristicas y determinar cudles son los problemas que mis
se presentan, para posteriormente se tomen las medidas
pertinentes para disminuir estos, Se debe tener cuidado de no
llegar a los extremos, pues la resistencia que se pretenda
disminuir podria aumentar.

Algunos obstdculos que podemos seiialar después de haber
dialogado al respecto con el Lic. carlos Rosas Rello
(Cooxrdinador de Proyectos para la Modernizacidén), son:

-E1 IMSS es un organismo de servicio piblico muy grande, pues
abarca a todo el pafs; por lo cual es muy diffcil implantar
la Adwinistracién por Calidad en un primer intento.

-Establecer un didlogo entre Instituto y lideres sindicales

para trabajar juntos en este wovimiento de cambio continuo
lleva tiempo, pues estos en dlLima instancia no estén
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dispuestos a ceder los logros alcanzados en cuestiones
laborales.

-El compromiso de un trabajador s6lo existe en el lapso de
tiempo estipulado por su horario de trabajo establecido en su
contrato de trabajo.

~Todo programa de mejoramiento es interrumpido en ocasiones
por cuestiones politicas; como es el cambio del Director
General o de directivos de mandos medios.

Ndemds de los anteriores, se presentan otros obstdculos:

L.a capacitacién en el IMSS sobre dreas especificas se ha ido
formando a Lravés de 1los afhos, debido a que no existen
escuelas y capacitadores externos que formen personal para
las necesidades de cada una de las Areas del Instituto.

Un cambio de cultura implica un cambio de actitudes. Ademas
como parte de la costumbre y tradicién esta el hecho de que
el personal de base no enktra en un proceso selectivo por la
proteccién que goza del sindicato.

Algo gue resulta espurio es que si una persona de confianza
denuncia alguna irregularidad em que haya incurrido wuna
persona de base, el contrato colectivo de trabajo establece
gque debe ser rescindida la de confianza, el denunciante.
(Entrevista con el lic. Cuauhtémoc Acosta).

Falta de aceptacién de las herramientas estadisticas.
Falta de un cowprowmiso compleko por parte del responsable en
cualquier &rea con la capacitacién de su personal.

Falta de coordinacidén de esfuerzos por la calidad.

Falta de uniformidad en el manejo de la informacidén sobre
calidad, por parte de los gue la buscan,

4,8. PROCESO DE IMPLANTACION.

En la década de los afios ochenta habfia una crisis en
todo el mundo por los modelos econdmicos, se retowa el modelo
de  administracién  japonesa basado en la calidad;
particularmente en México llega a Lravés de la industria
automotriz en el afio de 1984, el IMSS a través de su Director
se sittia en el contexto de innovacién por la calidad, y toma
la decisién de adoptarla. ARsi, en 1085 surgen en el nivel

operativo los Circulos de Calidad.
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En ol mismo afio, se Loman acciones Lendienltes a colocer mis a
fondo la teorfia de la Adwministracién por calidad, bajo tal
perspectiva el Lic. Ricardo cGarcia Sainz, dlrector del
Instituto en es momento, decide que los Delegados tomen
cursos sobre el tema de la calidad. Consciente de lo dificil
que. es cambiar la cultura organizacional, y menos por
decreto, deja a libre albedrio la parL1c1pac16n de las
Delegaciones; es decir, no es un programa obligatorio para
todo el Sistema Delegacional.

El Director muestra un gran interés y hace suya 1la
iniciativa, predicando con el ejemplo y destinando los
recursos necesarios para obtener la educacién, mot1vac10n,
conscientizacién y capaciltacién que se requerfa. Sin embargo,
como ya se dijo, el cambio de cultura no es facil; por esto
en 1989 se decide contratar los servicios de asesoramiento en
esta nueva forma de administrar de la compafiia Tenesse
Associates International (TAI). A pesar de este gran esfuerzo
no se habfa logrado la sensibiliacién adecuada ya que los
cursos proporcionados por esta compaiiia iban s6lo los mandos
medios.

La capacitacién dada por la empresa TAI no fue infructuosa,
gse aproveché para formar a los facilitadores que
posteriormente Lomarian el papel de capacitadores inlternos en
la materia. Hstos se llenaron de la teoria y de los ejemplos
que en ella se daban, pero ademds lograron adecuar esas
ensefianzas aplicédndolas y ejemplificéndolas con situaciones
especificas del Instituto; en este contexto puede apreciarse
el interés por no implantar un modelo extranjero tal cual a
esta organizacién. Desde que inicié el interés por la
calidad, por parte del Lic. Ricardo Garcia Sainz hasta el
momento se sigue manteniendo, pues es una iniciativa de la
alta direccién y ademds un compromiso en el discurso y en la
accidn,

El Lienpo es un factor importante a considerar dentro de la
teorfia de la Adiministracién por Calidad, en el IMSS se puede
agregar el adjetivo de politico, ya que el Director depende
de las decisiones del Presidente de la Repiblica. También se
plantea que Jlos resultados son a 1largo plazo; se ha
contemplado una cierta continuidad en el interés por 1la
calidad, aunque no se habla de una planeacién de mwanera
especifica y a largo plazo. Esta se ha manifestado a través
de la ratificacién de Ricardo Garcia Sainz en 1988, en la
creaci6n de la Comisién para la Modernizacidn de 1991 por el
Lic. Emilio Gamboa Patrén, y de la creacién de la
Coordinacién Ejecutiva para la Modernizacién del IMSS por el
Lic. Genaro Borrego Estrada; ademds de encargar el Programa
de Modernizacién del Sistema de Nacional de Delegaciones a la
Subdireccién respectiva.
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Respecto al proceso de implantacién de este programa podemos
decir lo siguiente:

1. Responde a la necesidad explicita de buscar nuevos medios
para salisfacer las demandas del servicio de salud que
ofrece, lambién responde a los antecedentes que ya se han
mencionado sobre el interés por la calidad y los esfuerzos
tendientes a obtenerla. De tal manera que la sesién de
conscientizacidén précticamente ya estaba dada al inicio de la
Direccidn de Genaro Borrego.

2. Se debe crear un comité que dirija la calidad; de acuerdo
con las entrevistas con personas del Instituto la iniciativa
del programa provino del Director General, pero éste lo
encargé a la Subdireccidén General de Delegaciones; de aqui
nosotros inferimos que en una adecuacidon de la Leoria esta
Subdireccién funciona como tal comité, va que se encargard de
dirigir el oprograma a nivel nacional. Adem&s, para la
formulacién del pPrograma de Modernizacién Delegacional se
contrataron los servicios de asesoria externa del Dr. Carlos
Chaffer Vazquez.

3. Se debe contar con un Coordinador de Administracién por
calidad, en una adecuacién de la teorfa y de acuerdo con
enkrevistas realizadas deducimos que el coordinador es el
titular de esta Subdireccién y 1la 1linea directa con las
Delegaciones son las dos Jefaturas de Servicios de Operacidn
Delegacional, Zona I y Zona II,

4., E1 compromiso y liderazgo de la Administracién del
Instituto se han puesto de manifiesto ain cuando nosotros
percibimos que no es total, a Lravés del compromiso gue
guarda el Subdirector con el birector respecto del programa
especifico; es decir, como encargo del Director el
subdireclor estd obligado forwalmente a cumplir con dicho
programa a Lravés de la direccidén de la Delegaciones,
Subdelegaciones y Unidades Operativas.

Eske programa se manejard por medio de recursos
instilucionales, sin  prescindir de apoyos externos
necesarios. Se busca que los cuerpos de direccidén operativa
impriman un cambio en el estilo de direccién, con
participacion creciente y estructurada; es decir, Lrabajo en
equipo o en Equipos Naturales de Administracién (ENAS). Se
les ha hecho la invitacién a todos los Delegados del IMSS, a
participar en el inicio de esta nueva modalidad de
administrar, sin obligarlos a comprometerse y sGlo se aceptan
los gue por su propia iniciativa se integran a este proceso
de cambio. Cada uno define su modelo de aplicacién de acuerdo
a las caracteristicas y necesidades de su Delegacidn.
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5.  Para este punto ya debié haberse evaluado el contexto
externo e interno, pero también deben analizarse
concrelanmente las actividades, percepciones de los empleados,
proveedores y usuarios. En cuanto a los procesos se cuenta
con la Jefabura de Planeacidén y Evaluacién Delegacional, que
lleva a cabo la evalvacién para determinar cudles deben
mejorarse y cémo hacerlo; a partir del segundo senestre de
1993 se cuenta, con el ©Sistema de Autoevaluacidn
bDelegacional, en el cual se expresa la percepcién de cada
belegacidn respecto de cémo logrard tener mis calidad en los
servicios que presta, estableciendo indicadores para tal
efecto. De manera especifica, las percepciones de los
usuarios se analizan a través de la Jefatura de Aktencidn y
Orjientacidén al Derechohabiente para buscar mejorar los
procesos donde se han detectado errores y producido un mal
servicio.

En una innovacidén como ésta es necesario capacitar a las
personas que participaran en la aplicacién del modelo, asi
como a Lodos los trabajadores de la organizacién; sin
embargo, el programa de modernizacién no es proplamente de
capacilacién sino que busca ir capacitando simultdneamente a
las personas segln se vaya avanzando en el proceso. Se debe
tener presente la importancia del factor humano; pues en
Gltima instancia son ellos los que logrardn el cambio.

6, Lia Leorfia postula que debe establecerse un programa de
calidad; con el cambio de Director, cuando entra el Lic.
Genaro Borrego crea la Coordinacién Ejecutiva para la
Modernizacién del IMSS, y encarga a la Subdireccién General
de Delegaciones un programa de modernizacién, el cual
contiene el binomio planeacién  estratégica/calidad total;
tiene como objetive principal mejorar la calidad de servicio
a los usuarios.

En términos generales el proceso de la Planeacidén Estratégica
la define el Dr. Carlos Chaffer V&zquez como "...un proceso
de participacién estruclturada que permite decidir en la
actualidad el rumbo y desarrollo de la organizacién a lo
largo del tiempo en atencién a su misioén". (51).

Los pasos de la Planeacidén Estratégica son (52):

-Misién., Es la razdon de ser de la orgahizacidén ya sea una
enpresa privada o institucién publica.

Su propésito bdsico es: a quiénes servimos, quiénes son
nuestros clientes, por cudnto tiempo, con qué productos se
satisfacen, qué servicios y/o bienes que producimos son
adecuados al propSsito, con qué recursos contamos.

-biagnéstico de entorno., Los factores econdmico, social,
cultural, politico, demogréafico, legal, gobierno y
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tecnolégico que influyen para aplicacién de esta nueva
modalidad de administrar,

~-Expectativas. Lo que demandan aguéllos a quienes nos
debemos.

*Fuente emisora: Usuarios, empleados, proveedores, socios,
patrocinadores, la sociedad en general.

*Lo que buscan de la organizacién: son imperativos de peso
politico.

Las expectativas, al igual que la migién, cambian dependiendo
de la época y las circunstancias.

-Posicionamiento.Fmprender el camino de hacer propia una
filosofia de cambio continuo,

~Vulnerabilidad. Obstdculos al cambio.

~Formulacién de estrategias... Equipos  Naturales de
hdministracién (hacia los cuerpos no directivos y equipos de
trabajo: desarrollo de recursos, capacitacién, aclualizacién,
induccién), o Equipos de Calidad.

~Proyectos... de los ENAS a los Equipos de Proyecto
(integracién vertical por conocimiento).

~Plan Estratégico: guia de las acciones contemporaneas para
logra la modernizacién en el sentido de la nisién, de
acuerdo con las transformaciones y exigencias del entorno, a
través de una nueva cultura de administracién.

La teoria administrativa de Calidad Total, es el pensamiento
adiministrativo que se aplica al Instituto Mexicano del Seguro
Socinl; con el objetivo de hacer mejor las cosas para
proporcionar una calidad de servicio, influyendo en una nueva
manera de pensar en las personas, manifestdndose en una
nueva actitud. Esta administracién se basa en el control de
los procesos gque estdn presentes en toda organizacién,
tomando decisiones de mejora por medio de datos estadisticos
que esLén enfocados a un problema previamente determinado
(los cambics que se trataran de mejorar no son grandes
problemas sino pequefios y segiin se vayan corrigiendo se iran
haciendo mejores las cosas); una mejorfia constante se lograré
con la reducclén de errores posibles, esto no quiere decir
que se llegard a cero errores, pero si se podrd reducirlos.

4.9. EVALUACION DEL PROCESO DE IMPLANTACION.

La evaluacion delternina los avances y estancamientos
del proceso de aplicacién de la Administracién por Calidad;
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ya sea en un proceso delerminado o en general para toda la
organizacién. Para lo cual, se establece un estandard de
mejoramiento delimitado por un perfodo de tiempo (los
tedricos de este pensamiento administrativo recomiendan un
lapso de un afie), para que posteriormente, en base a los
‘datos tomados, se haga una andlisis minucioso para determinar
si:.se cumplieron las metas propuestas completamente o medias;
dependiendo del resultado se toman las medidas pertinentes
para relroalimentar el procedimiento o iniciarlo nuevamente,
con el objetivo de reducir el méximo de errores posibles.

Andrea Gabor recomienda tomar en cuenta algunos aspectos para
evaluar un proceso: "El manager que adopte el estilo Deming
debe asegurar la consistencia y confiabilidad del sistema;
primero, haciendo entrar al nivel de variacién de las
operaciones dentro de 1limiktes predecibles; y Lluego,
determinar las oportunidades de mejoramienteo, precisando el
aporte de cada empleado y otorgando a sus subordinados el
beneficio préctico de sus experiencias y la ayuda gque
necesitan para programar las estrategias de mejoramiento.
También debe analizar cifras estadisticas, sabiendo que éstas
no dan respuestas sino sélo preguntas que deben formularse;
ademmds que a corto plazo pueden ser arregladas para adaptarse
a casi cualquier coyuntura; por otro lado a largo plazo, si
los productos o servicios mejoranh, mejorard la salud de su
organhizacién". (53).

Esta evaluacidén se hace en base a tres aspectos; los cuales
son expuestos por Enrique Ruelas Barajas: "Estructura,
proceso y resultados. Llos resultados estdn determinados por
la estructura y el proceso. Asi, en la estructura los
factores condicionantes de la calidad y de la garantfa de
calidad podrian ser: recursos humanos, recursos maleriales,
recursos tecnoldgicos, recursos fisicos, recursos financieros
y el disefic de la organizacién, del cual pueden desatacarse
los siguientes elementos: distribucién de autoridad,
comunicacién formal, mecanismos de coordinacidén, mecanismos
de control, grado de estandarizacién (normalizacién de
procedimientos}, y de formalizacién (documentos  de
procedimientos y actividades), e incentivos". (54).

El mejoramiento constante serad el resultado de una buena
evaluacién, en base a cifras reales, resultado de cada
actividad que vaya poniéndose en préctica; las mediciones
representan el primer paso hacia el control y finalmente
hacia una calidad de servicio. La creacién de un organismo de
evaluacidn es de vital importancia para comparar los avances
gue se obtienen; para analizar los resultados y tomarlos en
cuenta para su retroalimentacién o para el inicio de un nuevo
proceso.
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Los .efrculos de calidad son la base para tener un mejor
control. de los procesos; Michel Crozier hace referencia a la
experiencia japonesa en este aspecto: "La innovacidn japonesa
consistié en elaborar un sistema de relaciones humanas que
pernite utilizar estas técnicas alli donde en realidad pueden
representar una diferencia, es decir en los peldaios
operativos de base. Cierto, en esa elaboracién Ltuvieron la
ayuda de sus tradiciones de cooperacidén, pero la
Lransposicién de los modelos que habian perfeccionado ha
tenido éxito tanto en los Estados Unidos como en Francia
cuando se han realizado con seriedad". (55).

Los circulos de calidad estdn compuestos por "...,un grupo de
individuos dedicados a la consecucién de objetivos comunes
que se reunen regularmente para identificar y resolver
problemas, quiénes trabajan e interactian abierta y
efectivamente; y que producen los resultados econémicos y
motivacionales deseados por la institucién". (56).

En el IMSS, los indicadores como evaluadores del servicio se
empezaron a utilizar a partir de 1991, y aunque al principio
se hicieron muchos, se han ido depurando en talleres por
medio de la participacién de representantes de las
Delegaciones, asi como de las unidades . operativas. Se
utilizan como elemento de autogestién para que cada A&rea
evalie sus propios resnltados y tome las medidas necesarias
para wejorar.

Actualmente se tienen 117 procesos definidos por la
Subdireccién General Administrativa, pero se busca tener el
nimero minimo y dentro de cada uno establecer la variable
prioritaria. De tal manera que definidas se establescan las
férmulas, los raugos y el grado de aceptabilidad para
establecer un indicador, el cual una vez validado es aplicado
en una prueba piloto que conduzca a evaluarlo y corregirlo.

El programa de modernizacidén de la Subdireccién General de
Delegaciones toma como base los circulos de calidad para
conformar los organismos de evaluacidén; que pueden
conformarse desde el nivel més alto hasta el mis bajo. Por
ejemplo, el Comité de Seguimiento de la implantacién en las
delegaciones, encargado de coordinar y asesorar con
herramientas de calidad, evalia los avances de cada lugar,
tomando datos estadisticos para su control. Ademds se
promieven encuentros y foros de lntercambio, de experiencias
y la actualizacién directiva,

En el IMSS, existe el Sistema Unico de Informacidén, de éste
se subdivide el Subsistema de Informacién de Agenda del
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Delegado, el cual es producido con anterioridad al primero,
maneja 50 variables que permiten una visién clara al Delegado
del comportamiento delegacional confrontdndolo contra afios
anteriores y con las metas propuestas. Sin embargo, en sus
origenes no contemplo el principio de calidad, sélo el de
vplacldad, oportunidad y planeacion para la btoma de
decislones; ademds era un acto centralizado.

S8in desechar toda la infraestructura de este subsistema se
cawbio su visién completamente en 1993, al inicio de 1a
administracién del LIc. Genaro Borrego Estrada, quien encargo
al Subdirector General de Delegaciones desconcentrar 1la
evaluacién, dando inicic a 1lo actualmente se denomina
Mutoevaluacion Delegacional, donde ademds de los principios
de veracidad, oportunidad y planeacién pata la toma de
decisiones se agrega el principio de calidad.

En esta nueva visidn se utilizan indicadores para evaluar los
procesos; ademas el Sistema de Autoevaluacidn se establece
dentro de la propia Delegacién; es decir, ellos miswmos los
primeros cinco dias de cada mes se reunen para discutir los
problemas presentados por dicho instrumento y establecen sus
propias decisiones; posteriormente este tipo de informacidn
se envia por medio de un diskette a la Subdireccién General
de Delegaciones, la cual a su vez lo distribuye a las demés
para su posible uso.

El Sistema de Autoevaluacién no se queda sélo en este nivel,
sino que baja y se reproduce en la Subdelegaci6n; para que
sea de utilidad allf{ donde se genera. hdemds, actualmente se
trabaja en el proyecto de conexién por medio de redes de
computadoras a cada una de las Delegaciones que se encuenbran
a Lravés del pais.

Es importante deslacar que este sistema de autoevaluacitén se
ha elevado a nivel de norma, estableciéndose su caradcter
obligatorio para las instanciasg delegacional Y
subdelegacional. Asi, cada mes invariablemente el cuerpo de
gobierno de la Delegacion debe reunirse para determinar los
acuerdos y compromlsos en una minuta para su segu1m1enLo, de
la cual envia una copia a la Unidad operativa y normativa. En
esta nueva visién de la evaluacion cada Delegacidén se
autoevalua, se confronta contra el cumplimiento de su plan de
trabajo, contra las metas establecidas y se tomanh las
decisiones y acciones correctivas necesarias con los
criterios de calidad.

La desconcentracién a las Delegaciones en materia de
Evaluacidn, no se refiere a la autoridad delegacional, ésta
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ya la tenian para resolver sus problemas; lo que no tenian
eran los instrumentos estadisticos para analizar y saber su
sitvacion respecto de la calidad de sus servicios. Otro punto
importante dentro de eskte sisktema es que se ha tratado de
llevar hasta la Subdelegacién; sin embargo, todavia no se ha
concrebado de una manera lLotal en cada una de ellas.

La evaluacién debe hacerse seriamente; a tal respeclo opina
Philip Crosby: "La leccién mas difficil gque debe aprenderse en
la cruzada, es gque toma Liewpo un mejoramiento real. Por eso
es que los programas del gobierno casi siempre fallan y son
desechados siempre que enltra una administracién nueva. Son
demasiado obvias la decepcién y la desilusién de 1la
adninistracidén anterior. El administrador achaca su fracaso a
la falta de fondos, cooperacién, oportunidad, o lo que sea.
8in embargo, no importa de qué programa se trate o qué tan
bien fue dirigido; su éxito polencial dependia de eventos
completamente ajenos al esfuerzo del ejecutivo". (57).

Para lo cual, es importante tomar en consideracién lo que
expone Andrea Gabor respecto a los procesos: "Controlar un
proceso exige comprender detalladamente el sistema en
cuestién y el modo en que puede afectarlo la verificacién.
Por lo cual, resulta Gtil instruir a cuanto miembro de la
empresa sea posible para que puedan reconocer cuando su
sistema estd bajo control o saliéndose de control, estos
pueden ser més eficientes que incluso los ingenieros en
calidad". (58). lay que tener presente que un proceso es una
combinacién de: wméktodos, mwdgquinas, materiales, gente, medio
ambiente, mediciones, elc., usadas en conjunto para realizar
un servicio, un producto o completar alguna otra tarea; el
cual cuenta, con entradas y salidas que son medibles.

La evaluacidn del proceso de aplicacidén serviré para corregir
los procedimientos y retroalimentarlos; por lo cual se
recomienda establecer wetas de mejoramiento anuales, si al
término de este sdlo se han cumplido algunas o todas 1las
metas se hace un analisis de los resultados y se establecen
las mejoras y estancamientos, para poder ger reelaborados de
nuevo.

A través de este capitulo podemos apreciar como el IMSS a
puesto énfasis en los procesos que lleven a prestar un mejor
servicio; sin embargo, el interés no es generalizado entre
sus trabajadores y por lo tanto los resultados hasta hoy, no
permiten darles el mejor de los adjetivos. Es de resaltar que
la semilla de la calidad ha sido sembrada; es necesario
cultivarla para que pueda dar los mejores frutos, con una
mayor conciencia de esto y con mds constancia en las netas
establecidas. .
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

A través del Liempo el Estado ha evolucionado para
adecuarse a demandas que presenta la sociedad, actualmente se
habla de reformarlo como una manera de responder a las
necesidades y condiciones impuestas por un contexto
internacional mds complejo, y una sociedad demandante de
nuevas y mejores respuestas a los problemas que enfrenta.

La conformacién del Estado moderno es un tema de
referencia obligada, no es propio de un sélo pais, es una
tendencia mundial; los problemas por resolver principalmente
son de indole social, econdmico y politico; por ello surge la
idea de establecerlo bajo una expresién minima pero a la vez
fuerte, permitiendo mayor participacién de la sociedad.

En México a partir de 1970, existen indicios que
muestran la necesidad de un cambio para fortalecer a la
sociedad, dejando atrds al "Estado de Bienestar"; ahora se
habla del Neoliberalismo, que particularmente se adecua bajo
un encuadre de Liberalismo Social.

Los cambios se orientan a modernizar el aparato
adiministrativo a Lravés de nuevas herramientas, instrumentos
y Ltécnicas, mejores sistemas de operacién al desconcentrar y
descentralizar procesos y/o atribuciones; para hacerlo més
eficaz y eficiente en el cumplimiento de tareas prioritarias
y elevar la calidad de los servicios piblicos.

La NAdministraciéon por Calidad es un enfoque
administrativo nuevo como conocimiento sistematizado,
ordenado y puesto en préctica; sin embargo, es resultado de
un desarrollo y perfeccionamiento a través de varios afios.

Es un movimiento mimdial al cual se tiende en los (llimos
aflos, se vuelve objelo de atencién frente a la urgencia de
resolver problemas complejos, situando a Japdn como un
ejemplo digno de ser seguido para enfrentar la realidad
camblante y dar mejor atencién a numerosas necesidades
imperantes, si queremos competir, ya sea a nivel individual o
de Estado.

La Adminisltracién por Calidad es una nueva forma de
concebir a la administracién, conserva los principios béasicos
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de ésta, por tanto su aplicacién puede llevarse a cabo tanto
en las organizaciones privadas come publicas.

Para alecanzar la calidad es necesario considerar al

usunrio  como  centro y razén de la wmejora continua,
anbiciparse a sus necesidades por medio del conocimiento,
kratg y cowprensidn; compebir con la satisfaccién del
serviclo y no con los estandares de organizaciones similares.

T Los resultados de la aplicacién de la teorfa de la
calidad son a largo plazo, pudiéndose sitvar un momenta
precigso de su inicio, pero no un tiempo determinade para
obtener el éxito esperado; los peguefios cambios son los que
harén la diferencia, es una mejora continua.

Los servicios que prestan los diversos organismos de
la Adwinistracién Piblica Mexicana presentan la falta del
nivel de calidad que reguiere la sociedad, de aqui el
potencial de la Administracién por Calidad para mejorarlos.

En el sector ptblico trabajan personas con diferente
formacion técnica y profesional, asf{ como costumbres vy
tradiciones; independientemente de sus intereses, el vinculo
gue las une es servir a la sociedad, por lo cual todo
esfuerzo orientado a mejorar la calidad del servicio serd en
beneficio de ellos miswos.

El servidor piiblico debe contar con la preparacion adecuada
para realizar mejor su trabajo, ademds de una sensibilizacidn
politica, que le permita utilizar los wmedios e instrumentos
adecuados para prever los requerimientos prioritarios para 1la
sociedad.

Las crecientes necesidades de salud y bienestar de la
poblacidén requieren de la awpliacién y perfeccionamiento del
Sistema de Salud; el crecimiento demogréfico, la prevencién
de enfermedades, la atencién de accidentes son algunos
elementos que obligan a mejorar y actualizar los diferentes
organismos publicos que cubren este servicio.

El IMSS comn la institucidén més iwportante de la
seguridad social en México, ha adoptado la Administraciodn por
calidad como el medio que le permita satisfacer wejor las
necesidades de sus usuarios en los servicios que presta.



Después de varios intentos, hoy en 1994, se lleva a cabo el
Programa de  Modernizacién  del sistema Nacional de
Delegaciones a cargo de la Subdireccién correspondiente;
aunque c¢abe aclarar que cada Delegado tiene libertad para
participar o no en este esfuerzo.

La iniciativa de administrar por calidad proviene del
Director General; sin embargo, su compromiso ha sido parcial
al delegar la responsabilidad en una Subdireccidén (segundo
nivel jerdrquico), ocasionando falta del interés en los
trabajadores en relacién con el cambio que implica 1la
calidad.

El cambio de Director General obliga a modilicar los
planes, este aspecto politico es dificil de controlar y
afectard a la Administracién por Calidad, impidiendo dar
continuidad a los programas correspondientes; cuya aplicacién
en México tiene poco Liempo y més ain en el sector piblico.

Es necesario que en el IMSS se haga un andlisis
integral y confiable de la satisfaccién y opinién del
usvario, respecto de la atencidon que recibe en los tres
niveles de atencién médica, lo cual permitird diagnosticar un
mejoramiento adecuado y permanente del servicio.

En todas las organizaciones, publicas o privadas,
existen malas costumbres que obstaculizan todo cambio; el
IMSS no es ajeno a ello, ademds se aflade el deficiente
andlisis sobre los problemas gue se presenban un gran nidwero
impidiendo mejores logros al implantar la Admuinistracién por
Calidad.

La sensibilizacién es bédsica para lograr un cawbio de
actitud en la mentalidad de las personas en relacién con las
actividades que realizan en su trabajo o en su vida personal.
El IMSS trata de hacerlo con sus trabajadores por medio de
cartelones y notas informativas; el avance que se visualiza
es formal o superficial, lo indicado serd ir al fondo en cada
individuo.

La implantacién de la Administracién por calidad se
hace a través de un enfogue integral, que involucra a toda la
organizacién, o de proyecto en un drea especifica en su etapa
inicial. Fn el IMSS este proceso se puso en practica en la
parte médica y administrativa; de no extenderse se producird
una calidad parcial respecto a un mejor servicio; es
hecesario tomar en cuenta todos los procesos para obtener una
mejora total y continua.
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Tradicionaluwente se considera al sindicato como un
elemento contrario al mejoramiento de 1la organizacién,
olvidando que intrinsecamente nacié para buscarlo en cada uno
de los Lrabajadores que aglutina; el sNI'SS se fortalecid al
otorgarle, negativamente poder; haciéndose evidente el
desinterés por buscar la calidad en los servicios, lo cual
liace crear un ego mayor a sus dirigente y centrarse en una
postura de buscar mayores salarios y prestaciones para sus
trabajadores.

La conscientizacién y conocimiento parciales sobre
adwinistrar por calidad en el IMSS conducen a contemplar la
evaluacién como un crlLerlo particular, cuando es necesario
tenerla como principio rector de todos los procesos. De tal
manera que se  hau establecido  indicadores en la
autoevaluacidn delegacional para puntos prioritarios en
formatos establecidos previamente, que se elevaron a rango
normativo.

Bs indispensable comprometerse a hacer del cambio el
principal instrumento para llegar a un nivel mas
satisfactorio, ser més criticos y responsables en el camino
hacia la calidad, como el mwmedio para obtener mejores
resultados en los procesos, nivel de vida y saltisfaccion de
las demandas de los usuarios.

La iniciativa debe provenir del Director General, ya
que sin el compromiso en la alta direccién, a través de
acciones que jinvolucren todas las éareas y trabajadores de
este organismo, en un proceso descendente en cascada, de la
cipula a las bases, no produciréd el mejoramiento del servicio
al usuario.

El compromiso debe ser abierto y piblico, ademis de
establecer limites a la responsabilidad de los directivos; ya
que éstos y la sociedad son polos gque tradicionalmente
mantienen una separacién criticable, que es necesario reducir
para dirigir sus acciones en beneficio del usuvario. ILa
calidad debe ser un punto prioritario, pues el objetivo de
toda institucién piblica, y por tanto de quien la dirija, es
en Lodo momento wmejorar el servicio proporcionado.

La Nsamblea General, autoridad wéxima en el IMSS,
debe delerminar los planes que tendrdn continuidad, y no que
cada Director decida sobre la prioridad de los mismos con su
particular punto de vista, Para tal efecto la asamblea deberd
estar cowpuesta por miembros no reeleglbles, renovando 1la
mitad cada 3 afios para lograr un mejor seguimiento.
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Frente a los obstdculos que implica cowprender y
establecer una nueva manera de trabajar Yy actuar, como la
Rdwinistracién por Calidad, es necesario un diagnéstico
integral de 1la organizac1én que permita apalizar la
posibilidad de establecer nuevos wedios que en esencia
busquen el wejoramiento.

La sensibilizacion es parte de un todo; con el sélo
hecho de 1levarla a cabo no se resolverdn los problemas, ya
que su abjetivo es complementar otras acciones. Sin embargo
es un paso fundamental, y debe hacerse tomando en cuenta los
aspectos particulares de sus trabajadores

Se deben plantear mejores mecaniswos de coordinacidn
que permitan hacer un seguimiento de 1los planes sobre
calidad, a fin de comunicar a las &reas que no la contemplan,
la npecesidad de su implantacidén; de tal manera gque se
extienda a través de todo el Instituto.

Se necesita de una visidn de con]unLo, coordinacidn y
cooperacidén bajo una perspectiva de compromisoc consciente de
la realidad actual entre IMSS y sindicato. La oposicién entre
estos debe ser canalizada a través de negoclaciones,
establecinienlo de objetivos y wmetas hacia la calidad del
servicio que demandan y merecen los usuarios; sin este
contexto no valen mejores salarios, pues la conciencia de los
hombres no puede ser cowprada.

Ademds de la  autoevaluacién delegacional, es
necesario crear un Comité de Evaluacién permanente
dependiente directo de la Asamblea General, gue supla a la
actual Jefalura de Atencidén y Orientacidn al Derechohabiente,
pues ésta no ha logrado la calidad de servicio adecuado.

Bl comité deberd estar inbtegrado por los Subdirectores de
cada Area: la médica, finanzas, adwinistrativa, juridica,
delegaciones, abastecimiento, obras y patrimonio
immobiliario, ademds de un representanle sindical; pues son
quienes manejan la problemdtica del Instituto y pueden
determinar las mejoras necesarias. Buscar&, a través de
reproducciones de su estructura en lugares estratégicos,
localizar la posibilidad de mejorar todos los procesos,
previendo el error para lograr un servicio con la calidad que
el usuario merece y demanda.
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GLOSARIO

ASISTENCIA SOCIAL. Cowprende un conjunto de servicios y
prestaclones destinados a personas de nula capacidad
contributiva, en caso de falta de recursos monetarios o
incapacidad fisica para trabajar.

ALTA DIRECCION. E1 grupo de personas que toman las decisiones
més trascendentes en una organizacioén.

ACT= Administracidn de la Calidad Total.
BELL LABS. Firma de laboratorios en Estados Unidos.

CIVITAS. Términe usado en la antigiiedad para referirse a lo
que hoy denominamos Estado

COMMOONWEL®I!. Término usado en la literatura politica inglesa
para referirse al Estado, cuando éste término no esta
difundido

CTC= Control Total de la Calidad. Utilizar métodos para
evitar los errores en todos los procesos

CTyMC= Control Total y Mejoramiento Conltinuo,

CENSOS DOUREAU. GEypresa norlteamericana dedicada a 1la
elaboracidén de censos,

CEP= Control Fstadistico de Procesos. Control es el acto o
actos planeados que determinan los medios para asegurar el
logro de un objetivo. Estadistica es la clencia que toma
datos para estudiar comportamientos, y proceso se basa en la
obtencidn de datos y su andlisis aplicando una metodologia
cientifica.

CICLO SUHEWART. También l1lamade ciclo Peming (PHEA). Eg el
equivalente al proceso administrativo {planeacién,
organizacién, direccién, recursos humanos y control); se
desarrolla de la siguiente manera: primero se elabora un plan
(Planificar), éste se prueba en pequefia escala o sobre una
base de ensayo (llacer), se supervisan sus efectos (Estudiar)
y se hacen las mejoras apropiadas en el proceso (Actuar).
Estas mejoras, llamadas medidas preventivas, pueden conducir
a un plan nuevo o revisado, o a modificaciones del proceso.
Asi el ciclo disminuye constantemente la diferencia entre las
necesidades del cliente y la ejecucién del proceso.

CIRCULO DE CALIDAD. Es el constituido por un conjunto de
individuos que se retnen voluntariamente y en forma regular
para resolver los problemas relaciopados con su entorno
laboral.
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CLLENTRE-PROVERDOR . Relaclén de re§ponsab111dad y de
compromiso con la mejora continua, siewpre esta presente ya
que es una relacidn que se establece tanto al interior como
al exterior de la organizacién.

COMI'TE DE SEGUIMIENTO. Su responsabilidad consiste en ver que
el proceso se aplique adecuadamente a toda la organizacidn;
sin embargo €l no lleva a cabe la garantia de calidad, ni
asume responsabilidad directa, esta labor corresponde a cada
una de las divisiones de la organizacidn.

CONSTITUCION de los Estados Unidos Mexlcawnos, cuando se haga
referencia a Yarticulos de la constitucidn".

CONTROL DE CALIDAD. Es desarrollar, diseflar, manufacturar y
wantener un producto de calldad que sea el wmds econdmico, el
mwds Gtil y siewpre satisfactorio para el consumidor.

COSTUMBRE. Es el hdbilo o uso que se ha hecho como prepio en
una labor o actividad diaria.

DELEGACION. Es la denomlnacién por la que se conocen algunos
organisnos piblicos de cardcter provisional. En el caso del
IMSS son los Organcs que lo representan en el amnbito estatal
y municipal.

DELEGADO. Es la persona nowbrada por el Cousejo 'Wécnico, a
propuesta del Director General, conforme a los artfculos 253-
VIII y 257-VII de la Ley del Sequro Social, guiénes también
estén facultados para removerlos. En este funcionario
converge la fuerza de la institucién en las circunscripciones
y de ellos depeuden los subdelegados como los jefes de las
oficinas para cobro. hdemds funge como presidente de la
Delegacidn.

DEONTOLOGICO. Que trata el deber ser.

DESIDERATUM. Lo que mAs se desea, a lo gue se aspira.
DIF= Desarrollo Integral de la Familia.

ElAs= Equipos Maturales de Administraciodn.

EOQC= Buropean Orgaunization of Quality Control,

EP= Equipos de Proyecto.

FACILITADOR. Persona que lleva a cabo acciones a favor de la
nejora continua, por ejemplo los capacitadores.

GUIA DE SERVICIO. Es la persona con preparacidén tedrica
s6lida y con la experiencia de haber laborado en una ewpresa
donde 1a calidad total haya tenido éxito; su papel serd
asesorar a la organizacién para aplicar la Administracién por
Calidad.
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GURU. Mutoridad en la materia, que tiene el dominio del Lema.

IMSS= Instilbulto Mexicano del Seguro Social. Es la
representacién fisica de uno de los diversos organismos de la
seguridad social. Proporciona um servicio publlco de

proteccién a los trabajadores para el cual es preciso que
ésLos estén activos y contribuyan con una parte de sus
ingresos, para acreditar el derecho a recibir beneficios
médicos o monetarios cuando su capacidad productiva se
interrumpe a causa de enfermedad, invalidez, vejez y otras
contingencias.

INTROGENIA. En la atencién médica a la salud es el balance
negativo entre beneficios y riesgos; los riesgos superan a
los beneficios.

ISSSTE= Instituto de Sequridad Social al Servicic de los
Trabajadores del Estado.

JUSE= Japanesse Unlon of Scientist and Engeniers.

KAIZEN. Buscar la calidad a través del control de calidad en
una mejora permanente pensando en las necesidades del
cliente.

LFEP= Ley Federal de Entidades Paraestatales,

LOAPF= Ley Orginica de la Administracién Piblica Federal.

MANAGEMENT. Anglicismo que podemos Lraducir al espaiiol como
administracién.

MEGALOMANO. Con delirio de grandeza.

NIJ= Normas Industriales Japonesas.

OBSTACULO. Es el impedimento para reéalizar un f£in o una meta.
PEPSU. El1 proceso administrativo es considerado por un
andlisis de flujo. Cada sigla significa Proveedores,
Entradas, Procesos, Salidas, Usuarios; respectivamente.

PHVA. Es el mismo ciclo de Deming sSlo que algunos autores lo
manejan de esta forma: Planear, Hacer, Verificar y Actuar.

PROCESO. Es una serie de actividades que forman un insumo, le
agregan un valor y producen un resultado.

PROCESO AMPLIADO. La calidad involucra todos los procesos de
tal suerte que si uno falla no se obtiene calidad, no la que
se debia.

SEGURIDAD SOCIAL. Es una funcién de la politica gubernamental
para proporcionar asistencia social a la sociedad.
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SINERGIA GRUPAL. Clima de trabajo en un equipo de calidad
donde las ideas, propuestas, opiniones, cuestionamientos son
en beneficio de la organizacidn,

TQC= Tobal Quality Control.
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