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INTRODUCCION

México se encuentra inmerso en un proceso de cambio econdmico
internacional, este fendmeno de globalizacién ha provocado una fuerte
apertura comercial asi como el desarrollo de productos y servicios
competitivos.

Las reformas adoptadas por el gobierno han modificado sustancialmente
el entorno econdmico en México; la privatizacién de las empresas piblicas, la
apertura comercial, las mayores inversiones, asi como una estricta disciplina en
¢! gasto piblico han impactado de manera irreversible en las organizaciones.

La situacidn del pais demanda mayor eficiencia y productividad y para
fortalecer este cambio, la gran mayoria de las empresas publicas han
emprendido la modernizacién de su plataforma de comunicacién e informdtica,
sus métodos de administracidn, sus procesos productivos y de servicio, sus
estructuras organizacionales; asi como, su orientacion a cliente.

El objetivo de estudio de la presente tesina es el andlisis del
mejoramiento en la capacidad de respuesta de Aseguradora Hidalgo, Sociedad
Andnima, como una institucion nacional de seguros y como entidad paraestatal,

bajo los principios de la Gerencia Piblica.



Para fines de presentacion, el trabajo se divide en tres apartados.

En el primero se estudia el proceso de globalizacién en la administracién
piblica, aqui veremos brevemente, el desarrollo que ha tenido éste fenémeno,
al_ generar cambios estructurales en materia econdmica y politica; el
establecimiento de un nuevo orden mundial y la apertura de las economias
cerradas de los paises subdesarrollados.

Se verd la aplicacion de las teorias neoliberales por parte de los paises
globalizadores para fundamentar el cambio del Estado benefactor a un Estedo
promotor y los principales factores de oposicién a la globalizacién neoliberal.

Se estudiard el papel que protagonizé la empresa publica en México, ante
el proceso de la globalizacidén, su reorientacion y proceso de modernizacién en
los sexenios de Miguel de la Madrid y Carlos Salinas de Gortari.

En el segundo apartado, se analizaré la incorporaeién de la gerencia
publica como tecnologia de gobierno, para fortalecer el cumplimiento de los
cometidos sociales de éste, ante la necesidad de talento, creatividad e
innovacién para satisfacer las demandas de la ciudadania con base en la
eficiencia y eficacia al mejorar su capacidad de accién y que al mismo tiempo,
la profesionalizacién del servidor piblico sea un verdadero agente de cambio,

competente y responsable para satisfacer las necesidades de la ciudadania.



En el tercer y dltimo apartado, objeto central de la presente
investigacidn, se estudia las acciones de gerencia piiblica que llevé a cabo la
Aseguradora Hidalgo, con fin de enfrentar el proceso de la globalizacién que se
da mediante la competencia internacional y nacional en el mercado de seguros,
a través de la modernizacidn tecnolégica, de procesos y de capacitacién.

Finalmente se exponen mis puntos de vista sobre la experiencia

profesional en el drea.



1. EL PROCESO DE GLOBALIZACION EN LA ADMINISTRACION
PUBLICA

1.1. La globalizacién, las politicas neoliberales y la funcién del estado.

Hablar del tema de la globalizacién constituye un fendmeno de grandes
dimensiones y cuyas manifestaciones son patentes en cualquier parte, por la
dindmica de las transformaciones cuantitativas y cualitativas que conducen
hacia un nuevo modo de estructuracién de la economia mundial, proceso que
inicia a partir de la Segunda Guerra Mundial con la reconstruccidn de Europa y
Japén con la ayuda de Estados Unidos, como consecuencia, principia la
hegemonia norteamericana, convirtiéndose en la nacién mds poderosa
econémicamente y guia del proceso globalizador de los paises desarrollados.

La globalizacién “es un proceso econdmico, politico y social, concebido
como un marco regulatorio de las relaciones econémicas internacionales entre

tos paises industrializados.



El término engloba un proceso de creciente internacionalizacién o
mundializacién del capital financiero, industrial y comercial, nuevas relaciones
politicas internacionales y el surgimiento de la empresa transnacional que a su
vez produjo, nuevos procesos distributivos y de consumo deslocalizados
geogrdficamente”™.!

Al sumarse cambios estructurales al proceso globalizader en materia
econémica y pelitica que promueven el desarrollo cientifico y tecnoldgico de los
paises desarrollados, generando un nueve orden mundial, en el que la
regionalizacién conforma zonas de influencia econémica y politica.

El desarrollo alcanzado por Europa en la década de los ochenta y la
Cuenca del Pacifico en los noventa ha contribuide a que la hegemonia
norteamericana mantenga una menor presencia, pues existe una lucha por la
supremacia econémica mundial lo que ha llevado a conformar distintas regiones
geoecondmicas y geopoliticas integradas por los paises que las comparten, lo
que se ha significado en un mecanismo de proteccion conjunta de sus zonas de
influencia  natural. Para lograr esa regionalizacidn y abrir las economias

cerradas de los paises subdesarrollados, como en el caso de México, los

! Morales, José Roberto. La globalizacién como proceso de universalizacién del modelo econdmico,
www.geocities.com/capitolhill/3 103/globalizacian.htm




factores de mayor importancia fueron el comercio internacional, la deuda
externay la inestabilidad econémica-financiera.

Por lo anterior, las politicas de globalizacién, hacen que las naciones
apliguen las teorias del neoliberalismo, estas politicas se fundamentan
principalmente en “que consis'ﬁa principalmente en el retiro estatal de la
economia, la libertad como consumidor y la adopcion de que seria el mercads ¢!
auténtico promotor del desarrolle y progreso pues daba por sentado esta
ideologia que el Estado habia obstruido esta posibilidad..los neoliberales
calificaron la intervencién estatal en la economia de oligopolio, porque
consideraron que atentaba contra la libre competencia de los ciudad&nos; sin
embargo, consideraron Gtil que el Estado proporcionard una estructura legal,
una constitucién fuerte y un estado decidide como antidoto contra este tipo de
prdcticas oligopélicas"

Es por ello que en el esquema neoliberal, se dictan una serie de
postulados de orden econdmico, fiscal, financiero, politico y social que
reorientan el comportamiento de la sociedad y el Estado, privilegiando

politicas de libre mercado por sobre todo tipe de intereses. Ademds de

promover la modernizacidn econémica, busca introducir cambios de cardcter

? Garcia Jacales, Maria del Socorro. La empresa piiblica en México 1917-1996, Tesis. F.C.P.S., UN.AM.,
México 1997




estructural e institucional, al plantear la reforma del Estado como parte de un
proceso que permita igualmente la transformacién de la sociedad.

La reforma del Estado pretende la construccion de un nuevo proyecto,
basada principalmente en la democracia y la incorporacién de las instituciones
previamente renovadas y depuradas, para contrarrestar la falta de
credibilidad e indiferencia de la sociedad ante la corrupcidn y la ineficiencia
del aparato gubernamental. De dlli que el neoliberalismo sea la base de la
llamada reforma del Estado, transformando al Estado de benefactor en un
Estado promotor.

La oposicidn a la globalizacidn y al neoliberalismo se centra esencialmente
en dos factores que son: El limitado cumplimiento de las expectativas
ofrecidas por quienes o promueven y lo que genera desigualdades tanto en los
paises desarrollades como en los subdesarrolladas porque la sociedad aprecia
que éste solo beneficia a los centros de poder econdmico y politico, por lo que
considera que es injusta,

La imposicién del proceso, ya que es un hecho, que este no ha sido
implementado de forma democrdtica, sino que se ha impuesto por los centros

de poder en sus economias y en la periferia®

3 De Regil Castilla, Alvaro. Globalizar la riqueza. htp:,www.agora.net.mx



Cuando las economias estaban menos integradas las repercusiones de deterioro
en algunas de ellas eran menos pronunciadas, actualmente a medida que avanza
la integracién mundial, si alguna tiene problemas estos repercuten y adquieren
resonancia en el resto del mundo, en funcidn directamente proporcional al

tamaiio de la economia.




1.2. Neoliberalismo y empresa piblica en México.

Un factor decisivo para el destino de la empresa piblica en México y a
nivel mundial fue la critica de la politica neoliberal de intervencién del Estado
en la economia y su integracién al proceso de globalizacién, El proyecto
neoliberal, ha promovido la no intervencién del Estado en la economia, para
logrario se basa entre otros factores, en la privatizacién de la empresa pdblica,
que como resultado debe observar la reduccién estructural del Estado en
actividades no prioritarias del mismo.

En el centro de la globalizacién estd la lucha por la hegemonia a nivel
mundial, en esta lucha la empresa piblica protagonizé un papel por demds
importante, en razon de que fortalecia la gestion del Estado.

En el caso del sector paraestatal mexicano, con base en las politicas
neoliberales, el Estado no sélo modificé su estructura para proceder a la venta
de empresas plblicas, sino que permitié la apertura a segmentos de la economia
que eran reservados al Estado y al capital nacional.

"Hasta 1982, el Estado Mexicano participaba en 63 ramas de la actividad
econdmica, en 45 de ellas lo hacia a través de las 1,115 entidades paraestatales

que poseia. Para el mes de mayo de 1993 el Estado abandono su participacién



en 977 entidades, Unicamente observaba 264 paraestatales y 51 se
encontraban en procese de desincorporacién,

Durante el sexenio, en este proceso de desincorporacidn se llevaron a
cabo 438 procesos, de las cuales 159 corresponden a privatizaciones, 215 a
liquidaciones, fusiones o transferencias, y, 64 a la enajenacién de plantas
industriales"

Para proceder a esta privatizacién, fue necesario la modificacién "de
leyes, regllame.n'ros, decretos, acuerdos y programas, algunos de los mds
importantes fueron la Ley de Inversion Extranjera, la Ley de Fomento y
Proteccién a la Propiedad Intelectual; se crearon la Comisién Nacional de
Normalizacién, el Centro de Calidad y la dependencia resultado de la fusién del
INCO (Instituto de Consumidor) y PROFECO (Procuraduria Federal del
Consumidor), el Instituto Mexicano de la Propiedad Intelectual, se cred el
Premio Nacional ¢ la Exportacién; se actualizé el Programa de Modernizacidn a

ll5

la Pequefia y Mediana Industria”®, para proceder a su venta, desincorporacidn,

fusidn, transferencia o extincién,

* Rosales Nufiez, Juan, Los primeros 100 dias de la administracién de Emesto Zedillo y 1a_ continuidad del
modelo neoliberal, Tesis, F.C.P.S., UN.A M., México, 1996 pp.82
7 Garcia Jacales, Op. Cit. Pp.59
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De esta manera, la privatizacién de empresas paraestatales en las
diferentes administraciones, ocupa un lugar fundamental dentro del proceso
de la reforma del Estado.

El proceso de reorientacién econémica, politica y social, fue en gobierno
de Miguel de la Madrid lo que conllevé el inicio de la restruccturacién del
aparato estatal y continué con los gobiernos de Carlos Salinas y de Ernesto
Zedillo. La globalizacién y la modernizacién fueron la base de los ajustes,
reformas y reestructuraciones llevadas a cabo en la administracién piblica,
sustentadas en la orientacién globalizadora que se observaba en el mundo y que
cambiaba conjuntamente con la modernizacién del pais, que se perfilaba en
congruencia con la apertura de fronteras, la suscripcion de tratados de libre
comercio, cambios estructurales y redimensionamientos estatales, econdmicos
y sociales. Todo ello, ha sido poli‘ricﬁ de los Gltimos gobiernos del pais a través
tanto de los planes nacionales de desarrollo y de su reiteracién en el discurso
que promueven, atin sin declarar una abierta aplicacién de politicas neoliberales.

El proyecto -globalizador y neoliberal- impactd la estructura del Estado
mexicano al finalizar su papel de interventor en la economia, lo que significé el
cambio del proyecto nacional que hasta mediados de los ochenta era

desarrollado bajo politicas que conservaban los proyectos revolucionarios. La
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disminucién en la intervencién econémica del Estado, la consecuente venta de la
mayor parte de las empresas publicas, que en su momento contaban con una
estructura heterogénea e improductiva en la mayoria de los casos, que bajo
politicas de un Estado protector otorgaban beneficios sociales y econdmicos a
la poblacién.

En el gobierno de Migue! de la Madrid, se instrumentaron una serie de
ajustes para satisfacer los requerimientos del Fondo Monetario Internacional,
con objeto de sanear las finanzas piblicas a través de la desincorporacién de
empresas paraestatales, la redefinicion de la participacién del Estado en la
economia  dentro de los nuevos lineamientos juridico-normativos vy
administrativos, que consolidaron el proyecto neoliberal que se instrumenté a
nivel nacional, y cuya meta fue disminuir la intervencién econdmica estatal.

Dicho gobierno establecié, como premisa, que el presupuesto publico y la
eficiencia administrativa deberian ser guiados por la racionalidad y la
austeridad y estos serian los objetivos fundamentales de su administracidn y
limitando la presencia y participacidn del Estado sélo en dreas estratégicas y
prioritarias en apego a los sectores sociales, para normar este proceso el 14 de
mayo de 1986, se publicé la Ley Federal de Entidades Paraestatales, con

objeto de regular su operacién.




La segunda etapa de redimensionamiento de la empresa publica en México,
se realizé en el gobierno de Carlos Salinas de Gortari. Durante este sexenio se
desincorporarén gran parte de las empresas plblicas de participacién y
algunas consideradas estratégicas, para ello, se continuaron realizando
readecuaciones juridicas, administrativas y estructurales correspondientes,
durante esa administracidn se reprivatizé a las instituciones bancarias.

La dindmica neoliberal transformé los dmbites econémicos, politicos y
sociales en México. El proyecto se basé en el Plan Nacional de Desarrollo que
se fortalecia del discurso oficial y de la necesidad del gobierno para lograr la
modernizacién del pais, sustenté la privatizacién de la empresa piblica y
promovié la incorporacion de la iniciativa privada en segmentos que
tradicionalmente estaban reservados al Estado.

Como consecuencia, el Estado disminuyé sus estructuras y campos de
accidn y decision, en tanto que la sociedad vio reducidas sus oportunidades de
empleo y obtencidn de bienes, servicios y obras de infraestructura.

La reestructuracion de la administracién publica, fue parte fundamental
de lo que el gobierno Salinista Hamé reforma de Estado, que se significé por el
desmantelamiento gradual del sector paraestatal y el retiro de la intervencién

del Estado en la economia.
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1.3 Proceso de modernizacién de la empresa piblica en México

La importancia del sector paraestatal, se remite a los uﬁog §eSenTa,
cuando fue necesario resguarder empleos, redlizar salvamentos o
intervenciones de empresas en quiebra o en dificil condicién financiera. El
intervensionismo econdémico del Estado condujo a serios conflictos
distributivos, a un crecimiento estatal que terminé por debilitar su capacidad
de gestidn y liderazgo social y a una frdgil gestién ante el exterior, debido a
los significativos compromisos econémicos contraidos con  organismos
financieros internacionales.®

Como se ha comentado, las politicas iniciadas con Miguel de la Madrid y
seguidas por la administracion de Carlos Salinas, de desincorporacion de
empresas pulblicas, redundaron en el reacomodo de la actividad estatal en el
dmbito econdmico del pais. Esto respondié a una politica de corte neoliberal que
se dio a través de presiones externas que plantearon una menor participacion
estatal en la economia, reduciendo ésta a una actividad de fomento y por otra
parte promovieron un incremento en la participacién de capitales privados.

En México se han pronunciado diferentes sectores en contra de que el

Estado cuente con empresas que no son consideradas prioritarias a su funcion,

¢ Comentario reformado y retomado de: Fuentes Mario ELuis y Jorge Lumbreras. La reforma del Estado
mexicano en los nuevos escenarios internacionales. México, Ed. Diana , 1996, p..313
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pues se considera que se destinan recursos importantes en su financiamiento
necesarios para otras actividades y que en forma general no cumplen con los
objetivos previstos; adicionando a todo ello presiones presupuestarias en su
gasto publico. Son cuatro los principales argumentos que han sido expresados
(principalmente por el sector privade) para el redimensionamiento de la
actividad econdmica del Estado, en la actualidad algunos tienen vigencia, estas
son: los de crecimiento excesivo de las empresas publicas, el déficit
presupuestal, la competencia desleal y la ineficiencia.

El crecimiento excesivo estd referido a la gran dimensién que alcanzé la
participacién estatal a través de las empresas publicas, este argumento provino
principalmente de sectores externos y privados dél pais que buscan mayor
ingerencia en la economia nacional.

Con respecto af déficit se plantea reducir el tamafio del Estado y de esta
forma reducir el déficit que presenta el sector piblico, esta versién es
sostenida tanto en el sector privado como en el publico, aunque con diferentes
matices.

En la competencia desleal se aduce que no existe una verdadera

competencia entre los sectores puiblico y privado, siendo el primero el que




presenta un mayor desarrollo en algunos sectores, siendo los casos de mayor
importancia la energia eléctrica y la explotacién petrolera, entre otras.

La ineficiencia es otro argumento para atacar el campo de accién estatal y
se pone en tela de juicio la productividad que presentan algunas empresas
estatales.

‘Los criterios de desincorporacién de la empresas piblicas se refieren a
aspectos como eficacia y eficiencia administrativas, la primera atiende al
cumplimiento de objetivos en tanto que la segunda centra su atencién en la
optimizacidn de los recursos empleados para el cumplimiento de sus abjetivos.
Sin embargo, estos dos criterios no son los (nicos que se consideran, existen
otros como la rentabilidad financiera y social y los valores estratégicos, etc.

Con Carlos Salinas de Gortari, el Programa Nacionql para la Modernizacién
de fa Empresa Plblica 1990-1994’, hizo hincapié en la soluciones de problemas
de estructura y operacién que dificultaban el papel estratégico de la empresa
piblica, para el desarrollo nucioﬁul, en el plano administrativa planteé el
problema de la inexistencia de verdaderos mecanismos de coordinacidn entre la
politic:; econdmica general y sectorial; en lo financiero, las empresas piblicas

no lograban la autosuficiencia, Hegando a depender para su funcionamiento y

7 Programa Nacional para fa Modernizacion de la Empresa Piblica 1990-1994. Diario Oficial de la
Federacién, publicado el 16 de abril de 1990.
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operacion del endeudamiento y transferencias del gobierno federal, a su vez
que los precios y tarifas de productos y bienes y servicios preducidoes se
rezagaban respecto a sus costos reales de produccion.

Un importante aspecto de las empresas piblicas fue coadyuvar a la
generacion de empleos masivos poco remunerados y con aportaciones
marginales en la produccién, y su consecuente deterioro en su capacidad,
aspectos de operatividad, productividad y eficiencia, Por lo cual, fue necesario
que el programa requiriese de la importacién de tecnologias inexistente en el
pais, sin prever mecanismos que promovieran el desarrollo nacional.

El Programa Nacional para la Modernizacidn de la Empresa Piblica
(PNMEP) determiné para la plena modernizacién de la empresas piblica los
lincamientos cuyos objetivos pretendian 'a'.tender las exigencias de
productividad bajo el marco de legalidad y un estricto control en el
cumplimiento de las politicas y programas presupuestarios.

El Plan Nacional de Desarrollo definié las estrategias que permitieron a la
empresa plblica lograr propdsitos centrales de calidad y oportunidad en la
oferta de bienes y servicios que produce. Todo esto bajo la regulacion del
sector piblico, teniendo como meta la mejora de la productividad de la

empresa pdblica. La modernizacién se profundizé con la descentralizacidn, y la

17



aparente eliminacion de obstdculos y prdcticas obsoletas, para obtener un
mayor dinamismo de la empresa pdblica,

Le modernizacién de las entidades paraestatales exige de “empresarios
piblicos”® altamente calificados, con conocimientos especificos de los sectores
en los se desarrollan, asi mismo deben contar capacidad ejecutiva y un alto
compromiso social.

Para concretar los términos y condiciones para la modernizacién se debe
fortalecer la autonomia de gestién de’ las empresas y para lograr una mayor
eficiencia y productividad en su operacion,

El PNMEP fijé, como premisa de la modernizacién de las entidades
paraestatales el redimensionamiento de sus estructuras y financiamientos, la
consolidacién de sus érganos de gobierno con "empresarios publicos modernos,
con claro compromiso social, que estén a la altura de la responsabilidad que
implica dirigir y administrar los recursos de la Nacién™ y que contaran con una
alta capacitacién profesional lo que redundaria en una mayor eficiencia, la

autonomia de la gestién paraestatal, el cumplimiento de las condiciones de

rendimiento, aprovechamiento de recursos y el establecimiento de la

¥ Programa Nacional para la Modemizacion de la Administracion Piblica | op. Cit. Pp.27
® Op.Cit. pp.25



concertacién como medio bdsico para adecuar las relaciones internas y
externas,

Con Carlos Salinas de Gortari, se continué con la desincorporacién del
sector pdblico paraestatal, justificando tales medidas con la instrumentacién
de lineamientos enmarcados en el PNMEP, segun el cual, si una empresa publica
no cumplia con los objetivos y parémetros establecidos en dicho programa es
susceptible de ser desincorporada; bajo esta éptica podremos observar que un
gran nimero de entidades han sido desincorporadas del sector paraestatal.

Se reconoce que el excesivo crecimiento del sector paraestatal habia
provocado la erosién en la capacidad para atender demandas prioritarias y la
presion a los recursos presupuéstales del Estado, el cual se sometié a un
estrangulamiento financiero.

Para las empresas piblicas “la formulacion de estrategias ha side un
proceso buracrdtico, cuyas caracteristicas son: la informalidad, la existencia
de objetivos ambiguos e incongruentes, metas deficientemente comunicadas al
interior de la organizacidn y la falta de una perspectiva estratégica™®

El proceso privatizador en la administracién de Salinas de Gortari, se

caracterizé por la idea fundamental de asegurar a México el acceso de los

¥ Garcia Paez Benjamin. Hacia un nuevo modelo de empresa piblica. Revista de Administracién Piiblica No.
89. LN.A.P., México 1995, pp.283
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mercados internacionales, y lo que tenia como consecuencia la desincorporacidn
de entidades publicas y la creacién de nuevas empresas que compartieran tanto
el desarrollo de los sectores como la inversidn que se requeria para
promoverlos, conjuntamente con la aportacién de tecnolegias, considerando el
panorama internacional quease promovia en el mundo.

A corto plazo, “la politica de privatizacidn tiene efectos positivos toda vez
que la transferencia de activos piblicos al sector privado fortalece las
finanzas publicas y puede contribuir para estabilizar macroecondémicamente al
pais e intentar el crecimiento,

Sin embargo, hay un gran riesgo. La venta de empresas por debgjo de su
valor implica una transferencia de recursos del sector piblico al sector privado
nacional o extranjero, con el agravante en esta UGltima circunstancia de
propiciar una fuga de recursos al exterior, que limita la posibilidad de
crecimiento y mejoramiénto del pals.

De ahi que la probabilidad de que haya un efecto negativo sobre el

patrimonio estatal sea muy alto. La privatizacién de entidades paraestatales

genera recursos en el instante, pero a mediano y largo plazos se opera un
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2. LA GERENCTA PUBLICA Y LA PROFESIONALIZACION DEL SERVIDOR
PUBLICO

2.1. La incorporacion de la gerencia piblica en la administracion .pﬁblica.

Los métodos, formas y elementos actuales de gobierno requieren una
adaptacién ¢ la sociedad abierta y participativa, en donde deben ser
reconocidos la participacién, la representacién, el debate, la diversidad politica
y el sufragio universal.

Una de esas adap'tacione.s es la incorporacién de la gerencia publica,
“siendo una corriente de estudio que se suma a las ya existentes para entender
la complejidad de accién gubernamental, ..su propdsito fundamental es
proceder en el dmbito de la administracién pdblica, con eficiencia en el
ejercicio de los fondos pulblicos, con eficacia interaccién con agentes y
agencias externas y con legitimidad en la prestacién del bien o servicio que
produce (es decir la satisfaccién al cliente y la rendicién de cuentas)™
La gerencia pdblica, como una tecnologia® de gobierno se orienta a

realizar una profunda reflexidn sobre su necesidad de talento, creatividad e

innovacién, principalmente en el sentido de satisfacer las demandas de una

2 Cabrero Mendoza, Enrique. Del Administrador al Gerente Piblico, México, 1997, Ed. INAP.

13 4] a categoria tecnologia se refiere a un tipo de conocimiento cuya utilidad y aplicacién debe oriemarse a
trasformar y mejorar las condiciones de vida tanto en el aspecto productivo y de servicios como en el del
bienestar social” , Uvalle Berrones Ricardo, Los nuevos derroteros del Estado, México, Ed. IAPEM, 1994, pp
123
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ciudadania, cuya mayor parte, enfrenta una aguda problemdtica derivada de lo
desventajoso de su situacién, en términos de una economia globalizada y
altamente tecnificada, come lo sefaldbamos en el apartado anterior.

En este sentido, la gerencia piblica como tecnologia de gobierno que debe
fortalecer el cumplimiento de los cometidos sociales de éste y no como una
mada mds en el desarrollo de la administracidn, como lo sefiala Enrique Cabrero
Mendoza, es parte complementaria y no competidora entre si de la disciplina
origina! que desarrollan conceptos, categorias y métodos de andlisis.™

Ante |os cambios en el mundo derivados principalmente por el derrumbe
de ideologias y sistemas econdmicos-sociales; la dindmica internacional se
dirigié hacia un nuevo sistema de integracién econdémica, apoyado por el gran
desarrollo tecnolégico.

En el dmbito nacional, las transformaciones acontecen bajo la bandera de
la reforma del Estado y la modernizacién en distintos dmbitos de la vida social,
econémica y politica, donde las soluciones modernizadoras han consistido en
optar por procesos privatizadores, relegando al minimo el papel estatal y
cediendo mayores espacios a las fuerzas del mercado, siendo la apertura

comercial, la desincorporacién de empresas ptblicas, la desregulacion y la

¥ Cabrero Mendoza, Enrigque. Del Administrador al Gerente Pblico, México, 1997, Ed. INAP, pp 21
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simplificacion administrativa, etc., tan sélo algunos de los rasqgos que se
deberdn asumir en el cambio.

El proceso de modernizacién de la administracién piblica surge como una
respuesta a la crisis de legitimidad que por largo tiempo ha padecido el Estado
contempordneo, esta crisis generada, fundamentalmente, por el
cuestionamiento que hace la sociedad sobre la eficacia, la eficiencia y los
problemas de legitimidad, crisis institucionales y corrupcidn, como lo sefiala
Cabrero Mendoza, son “aspectos todos ellos enraizados en lo mds profundo de
nuestros sistemas”.'®

Los Estados llevan a cabo importantes reformas, en donde la gerencia
pdblica se constituye en una tecnologia (til para el gobierno, ante las
"situaciones de fuertes carencias en los recursos publicos para atender

necesidades y de carencias en la democracia™®

y la capacidad del gobierno
tendrd que lograr el equilibrio de infereses y acuerdos entre los diferentes
grupos sociales, para lo cual se requiere que comprenda las capacidades

generales con fundamento en la democracia y la participacién del poder, mds

alld que un modo de organizacion,

15 Cabrero Mendoza, ob cit pp 23
1® Ibid., 23
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Para ser mds eficiente y eficaz, mejorar su capacidad de accidn, dar
fuerza y solidez a la economia, responder a los reclamos de la sociedad es para
lo cual el Estado se reforma, siendo necesario e imprescindible que se lleve a
¢abo una evaluacién de los métodos y administracién del gobierno.

La gerencia publica en este momento se convierte en una alternativa dtil
para enfrentar realidades en apoyo al Estado y que su capacidad de gobierno,
tenga cobertura en los procesos que se destinaron a la sociedad ebierta, donde
su participacién sea fundamental, para dar tratamiento democrdtico a la
solucién de problemas y necesidades sociales.

La gerencia piblica, constituye una via efectiva para dotar de mayor
racionalidad a la accién de gobierno y una senda para ampliar, fortalecer y
desarrollar la profesionalizacién del administrador piblico, transformande la
percepcidn general de una administracién piblica ineficiente y anquilosada e
incapaz de alcanzar los objetivos y metas propuestos en planes, programas y
proyectos estatales, que por su obesidad y formas de trabajo obsoletas,
desaprovechan recursos organizacionales, humanos y materiales.

El gobierno ha trazado tres estrategias para dar respuesta a las
demandas de la ciudadania que son: la adopcién de tecnologia de punta,

racionalizacion de recursos con niveles de eficiencia y el cambio de técnicasy
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procedimientos administrativos que conlleven a una renovacién administrativa,
Para llevar a cabo estds estrategias se ha recurrido a soluciones comunes, es
decir, al adelgazamiento general de estructuras organizacionales sin
considerar el desempefio y necesidades de cada entidad (enfoque de procesos),
a la racionalizacién de los recursos (partidas de austeridad, politicas y
programas de racionalizacidn, ete) y al evitar iniciativas y proyectos de
inversién,

La gerencia piblica, contribuye al logro del buen gobierno, que se
caracteriza por buscar el consenso y la legitimidad, el logro del bienestar
social e individual por lo que, la gerencia piblica, viene a ser el engrane esencial
para lograr el buen gobierno, en el sentido de que:

* Partiria del supuesto de un Estado participative que busca en el dialogo

con la sociedad su legitimidad,

*» Plantea los espacios de accidn en funcién del grado de aceptacién o

rechazo por parte del cuerpo social,

* Pretende un sistema totalmente abierto,

+ Generar tendencias a estructuras menos verticales, basadas en el

equipo o proyecto como eje articulador de la estructura, flexibles y con
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roles cambiantes que permitan la movilidad ante nuevas demandas y
procesos no previstos,

* Adopcidn de un enfoque estratégico orientade a impulsar y articular los
procesos de cambio a los que se ve enfrentado la sociedad: la
armonizacion de las inquietudes sociales, en un contexto cambiante y de
escasos recursos.”

La gerencia piblica, por tanto, es una alternativa con personalidad propia,
caracteristicas de compromiso, responsabilidad, conocimiento especifico y
racionalidad tecnolégica, para ser utilizada por una sociedad abierta,
competitiva, plural, democrédtica y participativa y corresponsable. A diferencia
de la éptica tradicional de sociedad, en donde predominan los privilegios
corporativos, los arreglos clpulares, ias concesiones no piblicas y las prdcticas
desiguales de participacidn politica social, si estos elementos no se consideran,

la gerencia ptiblica, no seria posible.'®

17 Qp. Cit. Pp.129-137
1 1Jvalle Berrones, Ricardo. La gerencia publica: una opcién para mejorar la accidn del buen gobierno”
Estudios Politicos, 1994, pp. 101-102
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2.2 La profesionalizacion del servidor piblico.

La reforma del Estado, es un imperativo primordial para mejorar su
cdlidad de servicio a la sociedad, debido ha que debe reformarse
continuamente sus estructuras para adaptarlas a las nuevas realidades,
disposicién al cambio, reduccidn de su tamafio, hacerse mds flexible e
innovador.

Para ello, la funcién del Estade moderno debe estar determinada en razén
de lo que la sociedad desea; es precisamente ésta la justificacién del quehacer
del servidor publico.

El servidor piblico tiene que afrontar un fuerte compromiso con la
sociedad, desempefiando éste el papel de coordinador y mediador entre el
Estado y la sociedad, para la conformacién de cuadros especializados, el disefio
de nuevos perfiles hacia el desarrollo y la promocién de una organizacion
gubernamental.

La participacién del Estado no es sélo el funcionamiento de sus

estructuras burocrdtica-administrativas, sino que sus actividades piblicas
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deben de ser entendidas como la funcién que realiza para resolver los
problemas que la sociedad demanda.

El servidor piblico es un medio para que el gobierno se acerque y atienda
a los diversos grupos y actores de la sociedad. Es el canal para que las
expectativas, necesidades y esperanzas de los ciudadanos tengan respuesta
optima. Es la senda para que la lealtad de los ciudadanos hacia el gobierno sea
realidad, no propaganda politica. Servir @ una sociedad corresponsable es ante
todo una vocacion y una responsabilidad fehaciente,

El servicio publico se enlaza con la transformacién de la sociedad y con la
direccién gubernamental que el Estado ejerce. Reducir el servicio piblico al
renglén de los trdmites y rutinas de la Administracién Piblica es empobrecer
la accién del gobierno y la iniciativa de sus servidores. Situarlo como un
conjunto de compromisos profesionales, éticos y sociales que los servidores al
servicio de la funcidn publica tienen que asumir para contribuir a la vigencia de
las libertades civiles, de la democracia politica y del bienestar generalizado; es
resaltar su importancia-estratégica en los marcos de la estabilidad y el buen

gobierno.™®

1 Uvalle Berrones Ricardo. EL nuevo papel del servicio piblico. Revista Enlace , Colegio Nacional de
Ciencias Politicas y Administracién Pablica, México, 1995 pp. 7-8




Para ello en este contexto, ya no cabe sedalar al servidor piiblico como un
simple gestor, en los trdmites de los asuntos publicos, ya que esto limita la
verdadera funcién que debe desarrollarse en un Estado moderno.

El conjunto de servidores piblicos que conforman un Estado bien
gobernado y administrade pueden "..fungir como el vaso comunicante entre
Estado y sociedad para asegurar la gobernabilidad de las esferas publicas y
politicas. Desde el dngulo politico la finalidad del servicio piblico es asegurar la
legitimidad del gobierno propiciando a la sociedad calidad en los-servicios y
bienes que ofrece y que a éste le corresponde generar. Poner fin a la nocién
estamental, prebendaria y de botin del servicio piblico es requisito a cumplir
para que sea fuente de capacidad e impqrcialidad y claridad gubernamental * %°

Por lo tanto, “el reto de forjar un buen gobierno requiere de servidores
publicos motivados, altamente capacitados, con sanas condiciones de trabajo y
creatividad, sistemas de reconocimiento al desempefio y con una delegacidén de

facultades acordes y adecuadas a las funciones que desempefia que propicien la

resolucion de las demandas y problemas que deben atender, etc. En este

2 [dem. Pp. 9
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sentido debemos tener bien claro que los servidores publicos son los que hacen
que las cosas sucedan, sin ellos los planes son solamente buenas intenciones”.*!

Cuando los estados se reforman y modernizan deben de disponer de un
servidor pdblico que sea un verdadero agente de cambio, creativo, leal,
competente, visionario y responsables para satisfacer las necesidades de la
ciudadania.

Ante la complejided de los problemas que presenta el Estade moderno el
papel que debe adoptar el servidor pdblico, debe ser de acuerde con la
diversidad social y politica de la sociedad. El servidor piblico profesional, debe
estar en constante preparacion, actualizacion y modernizacién para brindar un
mejor servicio en la sociedad. "De ahi la idea de transformar al servidor
publico en un nuevo gerente publico, entrenado en modernas herramientas
administrativas, capaz de desarrollar equipos de alto desempefio, con un
liderazgo participativo, democrdtico e innovader, pero sin llegar a confundirse
con un administrador de negocios, sensibilizado a un entorno muy distinto de

Jas dimensiones de la organizacién piblica y por lo tanto de las demandas
g p Yp Y

necesidades sociales.

Y yera Rodrigo. “E! criterio empresarial foxista define a los ciudadanos como clientes”. Revista Proceso
{México, D.F.) niimero 1236 del 2-07-00 pp.25
22 Egpicueto Islas, Maria Esther. Op. Cit. .pp. 48
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Al reformarse el Estado, éste reforma sus instituciones y los nuevos
servidores publicos deberdn transformar las formas de hacer de las
instituciones piblicas y hacer que adquieran un sentido diferente, una visién de
compromiso real con la sociedad y, que no sean tinicamente una carga al Estado,
cambiando el liderazgo politico-burocrdtico del actual administrador piblice
por el de emprendedor, con identidad institucional del gerente piblico, el cual
tendrd un comportamiento organizacional orientado al logro de proyectos y
acuerdos, una profesionalizacién del servicio y un compromiso institucional, que
también le garantice su desarrollo, permanencia y esquemas de seguridad
social, que contrario al del administrador piblico tradicional que estd orientado
al cumplimiento de tareas, a la lealted al grupo y su compromiso politico (la
influencia del amiguismo, el compadrazgo y la costumbre de improvisar
funcionarios leales para puestos que requieren de una capacidad técnica
especializada).

La nueva profesionalizacién exige al servidor piblico inventiva para crear,
proponer y ejecutar politicas de gobierno. Los tiempos de la estabilidad de
procedimientos son ya inoperantes en el mundo de los cambios estructurales.

Es importante para promover el desarrollo administrativo del Estado la

profesionalizacion de! administrador piblico. Por profesionalizacién
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entendemos el conjunto de procesos que tienen por objeto nutrirlo de
conocimientos que, unido a nuevas actitudes, le permiten abordar con mds y
mejores elementos de gestion gubernamental los refos de la vida ciudadana,
atendiéndola y soluciondndola con eficacia y eficiencia.

El nuevo perfil del servidor piblico debe ser de un profesional en el
sentido mds amplic de la palabra, un individuo capacitado para atender
cualquier problemdtica que se le presente, en el dmbito de su especialidad, con
una amplia capacidad para la toma de decisiones.

Ante esto, el perfil de gerente plblico, serd el de dejar de realizar “el
estricto cumplimiento de tareas para trasladarse a la esfera de los logros en
impulsar  proyectos, conciliar organismos participantes, capacided de
interfocucidn con otras organizaciones publicas y con grupos de la sociedad, la
aptitud técnica, creativa y emprendedora, sustituye los esquemas
tradicionales, las vias de la promocién y el ascenso se encaminan al
reconocimiento de los logros profesionales del servidor piblico como elemento
de cambio e impulsor de iniciativas” ?

De este modo, serd necesario redisefiar estrategios de organizacion o bien

generar modelos alternatives, lo cual implica revitalizar funciones

¥ Cabrero Mendoza Enrique. Op. Cit., pp.72
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gubernamentales para que se ejecuten las politicas piblicas que requiere la
sociedad,

Es necesario tener servidores piblicos que sean capaces de implementar
los programas piblicos con nuevas estrategias de gestién piblica. De esta
manera, se espera que el papel del servidor piblico profesional, debe ser mds
creativo, audaz, estratégico y decisivo para que en las acciones del gobierno,
destaquen su destreza y criterio a favor de una sociedad que lo requiere.

“Las funciones del gobierno tienen que replantearse procurando utilizar
las técnicas y procesos que han probado ser eficientes y reinventar nuevas
formas de trabajo, en términos de eficiencia y eficacia “reinventar el gobierno
es ponerlo al alcance de los ciudadanos, de sus organizaciones; es valorar que la
cooperacion ciudadana es indispenseble para atender los espacios piblicos; es
replantear su racionalidad convencional dada por el mero logro de su eficiencia,
para centrar el interés en el que la actividad sea dotada de la savia que
corresponde a la racionalidad tecnoldgica.

Reinventar el gobierno es lo que permite destacar su naturaleza finita y
perecedera e identificar, como una organizacion, adquiere con sus capacidades,

una existencia fisica tangible y no sélo imaginaria.
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Reinventar el gobierno quiere decir que éste modifica sus funciones para
dar respuestas satisfactorias a la sociedad, el debido aprovechamiento y
aumento de los recursos publicos. 2

En consecuencia, el papel del servidor piblico en el Estado Moderno que
los paises tratan de adoptar, debe estar orientado a realizar una verdadera
administracién del Estado, creando proyectos en beneficio de la sociedad e
incluirfa en los asuntos del Estado, para buscar soluciones conjuntas y
corresponsables que permitan lograr el bien comin, de tal modo que se haga

mds fuerte y sdlido al Estado.

2 Uvalle Berrones, Ricardo. El nuevo papel... pp. 5-6
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3. ASEGUARADORA HIDALGO: BAJO LA VISION DE LA GERENCIA
PUBLICA

3.1 Antecedentes

Aseguradora Hidalgo, es una Institucién de Seguros constituida al ampare
de las Leyes Generales de Sociedades Mercantiles yA de Instituciones y
Sociedades Mutualistas de Seguros, los principales antecedentes en cuanto a
su constitucidn son: en 1931, se fundo “La Mutualista, Compafiia Nacional de
Seguros Sobre la Vida", Sociedad Cooperativa Limitada, diez afios mds tarde,
cambia de denominacién a la de La Mutualista de México, "Compafiia General
de Seguros”, Sociedad Andnima, finalmente en 1958, nuevamente cambia su
denominacidn a la Aseguraedora Hidalgo, S.A., conservando su calidad de
Institucidén Nacional de Segures.

En 1956, el Gobierno Federal y otras Entidades Pablicas, son tenedoras de
casi la totalidad de su capital social, razén por la cual es considerada una
Entidad Paraestatal, sujeta por lo Tar;fo, al régimen de la Administracién
Piblica Federal.

La gestién de Aseguradora Hidalgo durante el periodo de 1989-1999, se

ha significado por el cumplimiento de su misién y funcién social consistentes
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principalmente en el apoyo a las politicas del Gobie;"no Federal en materia
laboral, de seguridad y previsién social y de ahorro.

Su funcién principal es de coadyuvar con el gobierno federal en el
otorgamiento de prestaciones a los servidores piblicos mediante seguros
masivos, de suscripcién y acceso automdticos, de administracién simplificada y
bajo costo, asociades a una atencidn y servicios de excelencia, en condiciones
técnicas y financieras sanas, no obstante, en cumplimiento de su misién,
también dirige sus esfuerzos a asegurar a integrantes de grupos sociales
organizados.

En el marco del Plan Nacional de Desarrollo 1989-1994, la institucién
ademds de conservar en algunos seguras esquemas tradicionales,
caracterizados por contar con primas y sumas aseguradas fijas lo que en el
tiempo deterioraba los esquemas de proteccidn.

En 1990, 1993, se disefiaron e incrementaron por Acuerdo Presidencial®,
las sumas aseguradas del Seguro de Retiro y a partir de 1993 se modificé
totalmente el funcionamiento del seguro de vida, para otorgar sumas
aseguradas dindmicas en funcidn de las percepciones y nivel de los asegurados.

Paralelamente, continud con la colocacion de seguros individuales e

incrementd los niveles de solvencia, estabilidad y rentabilidad, tanto en

3 publicado en el Diario Oficial de la Federacion del 14 de diciembre de 1990.
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cumplimiento de las Leyes en materia de seguros como de las politicas de
modernizacién de la empresa pdblica.

Los cambios obedecieron a que los seguros institucionales de vida, de vida
capitalizable y de retiro de los servidores plblicos de base, mandos medios y
‘Asuperiores vigentes en ese enfonces, otorgaban coberturas limitadas, poco
flexibles en su disefio, mismas que se habian determinado por los efectos de la
inflacién, situacién que hacian que estos seguros no correspondieran, en sus
coberturas, a la expectativa de los asegurados. El fendmeno anterior permitié
generar importantes reservas originadas principalmente por los rendimientos
de inversién obtenidos al final de la década de los ochenta, periodo en el cual
los altos indices de inflacién repercutian en altas tasas de interés, situacién
que no otorgaba ningln beneficio a los asegurados,

Otro aspecto importante en la operacién de la institucién es la colocacidn
de segures individuales, con la intervencién de la fuerza de ventas, con
productos -poco flexibles por lo que fue necesario emigrar a productos
innovados con componentes de capitalizacién de prima e interés que
permitieran conservar en parte las expectativas de los asegurados.

Un fenémeno que afecta, no sdlo a Aseguradora Hidalgo, sino a todo el

sector, principalmente en este tipo de producto, son los indices de cancelacion

38




que obedecen tanto a la escasa cultura de la sociedad en esta materia como a
las prdcticas de los comisionistas al incentivar el cambio de planes, con
expectativas de mayor proteccién, cuando en el fondo, lo que buscan es
nuevamente cobrar las importantes comisiones que estos planes otorgan en ei
primer afio de vigencia, lo que proveia una limitada conservacién y que los
asegurados se vean afectados al no considerar les desventajas que esto
implica. A su vez para el sector y a nivel macroecondmico, también se limitan
las condiciones de conservacién y de ahorro, que en su caso, es canalizado a
instrumentos de inversidn que apoyen proyectos productivos,

Igualmente se presentaban atrasos considerables en la cobranza de
primas, por el esquema de descuento en némina, tanto por la movilidad del
personal del gobierno federal como por la dificultad que representaba el
intercambio masivo de informacion con mds de 600 unidades administrativas
retenedoras, por los limitados mecanismos tecnoldgicos con que contaban
muchas de ellas. Finalmente entre la emisién de una péliza y el inicio del
descuento de la primas en algunos casos, llegaba a ser de hasta 180 dias.

En materia de atencidn y servicio, los reclamaciones (siniestros) se
dictaminaban y pagaban en un lapse de 15 dias hdbiles en promedio, en un

horario limitado de atencién de B:00 a 15:00 horas. Su trdmite implicaba
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realizar por lo menos 11 diferentes procesos en forma separada, desde la
orientacién a los asegurados hasta el page de las reclamaciones. Igualmente se
carecia de sistemas eficientes de seguimiento y evaluacion de los trdmites de
reclamaciones y de un drea especifica para atender a las quejas, denuncias_ ¥y
sugerencias,

La capacitacién estaba orientada fundamentalmente al desarrolio personat
Y. en grado minimo, a una concepcién integral vinculada, a los programas
sustantivos de la institucion.

Los procesos operativas, continuaban con importantes componentes en sus
procedimientos de intervencién manual o estaban parcialmente automatizada.
La plataforma informdtica se habia tornado obsoleta lo que se reflejaba en
calidad de los servicios con un mayor costo de operacidn, que aln con esto, en
ninglin momento ha side superior a los indices del mercado.

Existian un nimero reducido de terminales, tecnologia propietaria ya
superada para entonces, conectadas .a plrocesudores ya obsoletos, inicialmente
se le proveyé de 5B microcomputedoras con paqueteria diversa, no

estandarizada, con limitacién de alternativas para su desarrollo y restriccién

de acceso a herramientas modernas de productividad. Las impresoras eran
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insuficientes ya que se carecié de esquemas mediante los cuales fueran
compartidas.

Era evidente la necesidad de superar la rigidez funcional de la estructura
orgdnica, corll exceso de personal y gastos de operacidn, disponer de politicas,
controles, sistemas y procedimientos adecuados y evitar el deterioro en las

relaciones laborales, que derivaba en fricciones en las revisiones contractuales.
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3.2. Estrategias y acciones de gerencia piblica para {a modernizacién,
cambio estructural y elevacion de la productividad.

En mayo de 1991, para sustentar un desarrollo ordenado, con un enfoque
orientado a fortalecer la capacidad de proteccién para los servidores pdblicos.
Aseguradora Hidalgo, disefio y puso en ejecucion un programa con los
postulados de la gerencia publica, que consideraba aspectos de modernizacién
y sistematizacién para obtener importantes indices en la elevacién de la
eficiencia, eficacia y productividad.

Las principales bases y recomendaciones del programa fueron:

¢ Que el manejo de los seguros, debia obedecer a criterios de eficiencia,
rentabilidad y menores costos para el Gobierno Federal, con
independencia de la exclusividad del servicic y constituirse en un
instrumento que fortaleciera la cultura de la sociedad en materia de
seguros principalmente en el sector piiblico y extenderla a los grupos
sociales,

¢ Que los seguros colectivos obligatorios constituyera una prestacién

complementaria al régimen de seguridad social, que otorga el Gobierno




Federal a los servidores Piblicos y sus familias, en la medida en que las
posibilidades presupuéstales o permitieran.

Que en suy operacién, se establecieran y en su caso superaran los
estdndares del mercado, porque su estructura de costos eliminaba los de
intermediacién; las reservas se incrementan con la totalidad de los
rendimientos y los gastos de administracion debia ser mds bajos.

Que el manejo de grandes colectividades de asegurados, permite no sélo
ahorros en gastos de adquisicion y de administracién, sino también
determinar, de manera mds precisa, la siniestralidad esperada, diluyendo
desviaciones y, por tanto, reducciones en la prima en riesgo.

La fragmentacién de esa colectividad representaria severos incrementos
en las primas del seguro a un costo mayor para el Gobierno Federadl, al
tener que cubrir una prima superior por los grupos de alto riesgo, que no
se compensaria con la reduccién de la prima de otros grupes. Ademds se
darian condiciones distintas de aseguramiento, con tratamientos
desiguales e inequitatives.

Por su cardcter de entidad publica y con exclusividad en la contratacién
de los seguros obligatorios, ha contribuido a garantizar la observancia

del principio de moralidad, a la obtencién de mejores condiciones para
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los trabajadores y a un adecuado control de la administracién de ios

recursos.?
Vista en estd perspective, el programa de gerencia pdblica que utilizé
Aseguradora Hidalgo, se puede observar en cuatro fases importantes:

planeacién, cambio radical, ordenamiento y optimizacién.

Fase de planeacién.

Se procedid a limitar los alcances y direccion que tomaria la Institucion en
materia de productos, servicios, personal y plataforma informdtica, asi como
todas aquellas acciones para apoyar esta transformacidn, las principales
directrices que requerian y darian una vision estratégica al programa, fueron:

¢ Modernizar, simplificar y revitalizar los seguros institucionales,
mediante su integracién y con un aumento sustancial de sumas
aseguradas al aplicar los excedentes de las reservas en beneficio de los
asegurados.

¢ Extender esa proteccidn a los servidores publicos de las Entidades
Paraestatales y Gobiernos Estatales y Municipales, a partir del modelo
del Nuevo Seguro Institucional.

o Promover la proteccidn del seguro, en forma masiva y de acceso

automdtico, para los integrantes de grupos sociales organizados a los que

2 Memoria de gestion 1° de diciembre de 1988 al 31 de agosto de 1994, AHISA, México, septiembre 1994
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prdcticamente no se les facilita la obtencidn de esta tipe de beneficios,
en apoyo a los programas del sector publico.

Modernizar, simplificar y hacer mds eficientes los sistemas,
procedimientos y estructura orgdnica institucional, para mejorar el
servicio al piblico, fortalecer la imagen de la Institucidn y racionalizar
en su caso costos,

Sustentar la modernizacién institucional en la actualizacion informdtica
y en la automatizacién de oficinas, para alcanzar una adecuada capacidad
en la ejecucion de programas.

Fortalecer las finanzas institucionales, para incrementar la capacidad de
respuesta a la funcién social de la Institucién.

Aplicar politicas de racionalidad y disciplina en el gasto y redimensicnar
el aparato administrativo a lo estrictamente necesario.

Intensificar la capacitacién para lograr la identificacién de los
servidores de la Institucién y de su fuerza de ventas con los propésitos
del cambio estructural, la satisfaccién oportuna de las necesidades de
la Institucién, la formacién profesional y la actualizacién de

conocimientos sobre seguros y nuevos productos.
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» Revisar y mejorar las relaciones con la fuerza de ventas, estableciendo
esquemas, empresariales y de remuneracidn equitative, que estimulen su
esfuerzo, de acuerdo con los criterios prevalecientes en el mercado.?’

Fase de cambio radical.

En esta sequnda fase se iniciaron las primeras acciones que sustentarian
el cambio, las cuales como es normal, se enfrentaron a una gran resistencia de
los servidores publicos, ya que, éstas decisiones afectaban al personal y
directivos de la Institucién, por lo que eran decisiones no populares.

Le llamaron radical, debido a la celeridad con que se llevaron a cabo. Si
bien algunas personas podrian pensar en otras estrategias, en cuanto a qué tan
rdpido deberian realizarse los cambios, o bien, si se debieran realizar en forma
paralela; pero debido al poco tiempo con que se contaba y a la rapidez de
respuesta que exige el entorno, aunado a la necesidad de transmitir un mensaje
con claridad @ todos aquellos involucrados en la firme decisién tomada, se
consideré que fue lo mds adecuadoe a las circunstancias. Asi, el cambio radical
se ejecutd e implanto en:

+ Disefio de nuevos productos con mayor proteccidn, dindmicos y de

edministracion simplificada.

7 {dem.
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* Cambio de filosofia y operacién para lograr la excelencia en la atencién y
prestacion de servicios a asegurados y beneficiarios para su consulta,
resguarde y administracién en medios magnéticos,

s Generacidn y ejecucion de un programa integral de capacitacidn,
duplicando la inversidn de horas hombre y cursos para el personal.

¢ Instrumentacién de diversas acciones que permitieran fortalecer las
finanzas de la Institucidn,

* Definicién y conformacidn de una plataforma informdtica con tecnologia
moderna, basada en la filosofia de arquitectura abierta, para su
expansién en forma horizontal y vertical.

o Reestructuracion orgdnica que permitié el redimensionamiento de
estructuras, plantitlas y fusién de dreas, bajo un esquema mds radical de
funciones integradas por segmentos de mercado.

Fase de ordenamiento.

Un cambio tan radical como el planteado, trae como consecuencia:
desorden, reacomodos, ajustes y crisis, producidos por factores no
considerados, que no fueron contemplados con base en la informacién con la
que se contaba en la fase de planeacién. Por lo que fue necesario conocer el

resultado y repercusiones en la operacion diaria. Lo que demandé Ila

47



intervencién de la Institucidn, para sacar una fotografia de cémo se
encontraban las operaciones y la administracion, de forma tal, que permitiera
afinar el rumbo o consolidarlo de acuerdo con la realidad.

Lo anterior requirié de una visién diferente de lo que tradicionalmente se
espera de una Institucién por las restricciones normativas, operativas y
presupuestales que debe observar toda empresa plblica. Por lo que se realizé
un cambio de enfoque, buscando caminar de manera paralela a la dindmica del
cambio propuesto considerando las nuevas corrientes de productividad; lo que
dio por resultado que el levantamiento de informacién fuera una experiencia
participativa de los servidores publicos de la Institucidn,

Tradicionalmente el levantamiento se realiza con poca participacién de las
dreas involucradas, pero al hacerlo participativo, se identifican dreas de
oportunidad para mejorar los procesos.

A esta fase de documentar los procesos y la estructura de la Institucién
se llamé "ordenamiento”, en donde ya se incorporaron cambios y adeéuaciones a
los procesos en lo general y se vinculé la estrategia de modernizacién con la

operacién y actividades de las unidades administrativas y las personas.
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Fase_de optimizacidn.

La fase anterior sirvié de base para diagnosticar y analizar con detalle la
operacién de la Institucién, lo que permitié mejorar, o como su nombre lo
indica, optimizar los procesos de la Institucién con el fin de promover los
cambios y/o corregir aquellos que con base en la observacién de tiempos
reales, volimenes y productos manejados mostraban la necesidad de replantear
las propuestas de disefio iniciales, @ apoyar con recursos, aquellos que por la
demanda asi lo requerian.

Si alguna palabra definiera qué sucedié en Aseguradora Hidalgo, de 1991 a
1994, seria la palabra metamorfosis, entendida ésta como la transformacién de
un organismo a otro totalmente diferente, en un tiempo relativamente corto,

Se cambio de los seguros de vida tradicionales al Nuevo Seguro
Institucional, este seguro sustituyé a los seguros de vida de los trabajadores y
servidores plblicos superiores y de mandos medios. El cual mejord los
beneficios en mds del 300%.

Por su flexibilidad, permitié extender los beneficios a servidores plblicos
de entidades paraestatales, Gobiernos Estatales y Municipales, en atencién a

sus necesidades y a las posibilidades presupuestarias de las entidades.
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De las acciones gerenciales llevadas a cabo para el apoyo del Nuevo seguro
Institucional, destacan:

£l propésito fundamental del cambio estructural respecto de la atencidn
a los asegurados y beneficiarios, fue el lograr la excelencia en el servicios.

El logro mds significativo es el page de las reclamaciones, de los seguros
institucionales y colectivos, en el mismo dia, en las oficinas de la Aseguradora;
si con su reclamacién, el beneficiario presenta la documentacion completa para
acreditar su derecho, este avance conjunta el efecto de la ampliacién del
horario de atencion al piblico, que paso de 7 a 11 horas diarias de manera
interrumpida; la fijacién de criterios normativos internos para agilizar el pago:
y el apoyo de una infraestructura informdtica de proceso de imdgenes, para
consultar los formatos de designacién de beneficiarios por medios electrénicos
y emitir en forma inmediata, por medio de equipos y sistemas computarizados,
el mismo dig, el pago de ia reclamacién.

Todas las dreas de atencién se integraron en una sola, misma que fue
adecuada y remodelada a las necesidades del servicio, integrando también los
servicios de la caja general para agilizer el pago de siniestros y la atencion de
los servicios de rescate, cancelacién, devolucién de descuentos indebidos,

retiro de dividendos y cambio de beneficiarios, entre otros. El servicio Lada




800 atiende a todos los asegurados y beneficiarios de las distintas localidades
del pais.

Se evité que los beneficiarios se trasladen hasta las oficinas centrales de
la Aseguradora, con los gastos y molestias inherentes, otorgando el servicio
inicialmente @ través de las unidades administrativas en las diferentes
entidades de la Federacién, en donde laboraban los asegurados, canal que no
prosperé conforme a lo previsto, situacién por la cual el servicio se reoriento a
quién lo otorgara los agentes de seguros.

Otro logro ha sido la reduccién del tiempo de emisién de las pélizas del
seguro de vida individual de 30 a 10 dias, con apoyo en el equipo de impresién
ldser de alta velocidad.

Con respecto a la capacitacién, el Programa Integral de Capacitacidn tiene
por objeto preparar y motivar al personal de la Institucién para participar
activa, eficiente y comprometidamente en el proceso de reestructuracién
institucional, en funcién de las necesidades organizacionales, los
planteamientos de la representacién sindical y las disposiciones de las
autoridades.

La fuerza de ventas, integrada por mds de mil agentes independientes,

integradas en 33 promotorias distribuidas: 10 de estas en el Distrito Federal y
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la zona metropalitana y 23 en distintos Estados de la Repiiblica, se ha
promovido permanentemente una sana y equilibrada relacién para fomentar un
clima de productividad empresarial, asociado a esquemas de remuneracién
conforme al mercado, bajo criterios de equidad y eficiencia, asimismo se ha
promovido la transformacién de agentes persona fisica en agentes persona
moral,

El programa de modernizacién informdtica sustenta la modernizacién de
la institucién y la elevacién de la productividad, con una infraestructura
informdtica moderna y personal capacitado y sustentados en la simplificacién y
orientados para agilizar los tiempos de respuesta del servicio, mediante ef uso
de comunicaciones para la transferencia de informacion, aprovechamiento de la
tecnologia de redes y el empleoc de herramientas para la automatizacién de
oficinas

Las telecomunicaciones prdcticamente no habian sido consideradas por lo
que fue necesaria su aplicacién, para lo cual el cambio de equipo telefdnico de
tecnologia apoyada en la red digital integrada (RDI) de Teléfonos de México,
que permite el uso indistinto de transmision de “voz y datos”, en apoyo del

programa de modernizacidn informdtica.
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Con respecto a la administracién, el cambio estructural implicé un
esfuerzo de andlisis, reflexién y ajuste para sentar las bases de la
modernizacién institucional, sin interrumpir la operacidén, ni afectar el
cumplimiento de las responsabilidades institucionales.

En la administracién y elevacidn de la productividad de los recursos
humanos, entendiendo a estos como el principal active de las Instituciones, han
confluide ia automatizacion de oficinas y la concertacion de medidas de
productividad, concretadas en diversas politicas de puntualidad, modificacién
de horarios, programacién de periodos vacacionales, estimulos y recompensas y
capacitacién en todos los niveles, lo que también ha derivado en una mayor
disposicién y mejores actitudes hacia el trabajo, pilar fundamental para la
consolidacién del cambio estructural.

A partir de 1991 la estructura orgdnica de la Institucién, contaba con
1,025 plazas autorizadas, fue objeto de replanteamientos y revisiones, a fin de
responder a los planteamientos del cambio estructural y la elevacién de la
productividad. Con base en el resultado del programa gerencial se realizaron
ajustes en los mandos superiores, para reagrupar funciones compatibles en
niveles de subdirecciones generales y reordenar funciones y responsabilidades.

Estas medidas permitieron, en su memento, racionalizar funciones, fusionar
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actividades y dreas y eliminar instancias y duplicidades de controles
innecesarios, De esta manera la estructura se 're.dujo en casi el 30%,
actualmente se cuenta con 743 plazas autorizadas.?®

La reestructuracién orgdnica se llevé hasta el nive! de direccién de drea
para dinamizar la comercializacién de los seguros, optimizar los servicios a los
asegurados y sus beneficiarios, apoyar las tareas de productividad y calidad,
asi como fortalecer el control,

Este proceso integré en dreas sustantivas que recogieron funciones
similares o compatibles que se mantenian en subdreas aisladas, de esa manera,
se facilité la operacidn y la coordinacién; se unificaron y adecuaron los tramos
de control para equilibrar las cargas de trabajo; se redujeron los puestos
directivos intermedios, ast como se definieron con precisién fronteras de
responsabilidad y atribuciones especificas.

Estos cambios provocaron que en los manuales de organizacién y
procedimientos de la Institucién se documentaran los procesos, ante la
transformacién radical instrumentada.

La estrategia de documentacién de procesos se determind en tres fases:
primerc los procesos que constituyen la razén de ser de la Institucién, como

son la emisién y mantenimiento de pélizas; asi como los procesos de pago a

3 gistema de Informacidén Basica, AHISA, México, 2000
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Asegurados; en segundo lugar, los procesos que coadyuven a la realizacién de
los primeros y por tiltimo los procesos administrativos.

Esta estrategia organizacional permitié replantear mejoras sustanciales
en los indicadores criticos de desempefio, tales como costo, servicio y
velocidad, con la asimilacién de la nueva tecnologia; un alto desempefio en todos
los niveles de la estructura; la creacidn de equipos inteligentes de trabajo
integrados por servidores capaces de guiar los aspectos de operacién y de
.'roma de decisiones,

Una de las preguntas a responder en el inicio del programa gerencial fue si
la estrategia a manejar debiera ser participativa o directiva. La participativa
tiene como bondades el comprometer a aquellos que participardn y por lo tanto
deben estar involucrados en los procesos de cambio, aspecto importante ya que
se reduce de manera significativa la resistencia al cambio. Las estrategias
participativas requieren de tiempo.

La estrategia directiva logra resultados inmediatos, pero aumenta la
resistencia al cambio y el desgaste de aquellos que participan y dirigen el
proceso, situacion que agrava la etapa de implantacién de los proyectos.

Por lo anterior, y considerando las limitaciones de tiempo para la

instrumentacion, se procedié realizar una combinacidén de éstas. Para este
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efecto se instituyd la conformacién de Talleres de Optimizacion de Procesos

(TOPs).

3.3 Talleres de optimizacién de Procesos.

La conformacién de los talleres involucro a los representantes de las
dreas en estudio y a aquellas que directamente e indirectamente mantenian
participacién en el desarrollo de los procesos, para que conjuntamente, bajo un
esquema mefodolégico especifico, plantearon alternativas y acciones de
optimizacién.

Los trabajos efectuados en los TOP” s hicieron posible el hecho de definir
y establecer normas, criterios y politicas de accién para la toma de decisiones,
en los niveles de mando en que se requerian, para ser integradas en procesos
éptimos; reducir controles y seguimientos innecesarios e ineficientes; y
eliminar funciones duplicadas o carentes de valor en las acciones.

La transformacién de los procesos, se fundamenta en el andlisis y
desarrollo de las acciones siguientes:

e Mision estratégica

» Factores criticos de éxito
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* Medidas de desempefio

+ Objetivos de desempefio

« Andlisis del proceso actual

» Priorizacion de oportunidades de mejora

e Disefio del proceso objetivo

s Andlisis y estrategia de implantacién

De igual manera en el desarrollo de los talleres se previo la participacion

de los puestos clave del drea en estudio conservando los principios siguientes:

» Los sistemas de trabajo deberdn tener el enfoque del cliente, las
tareas internas que no contribuyan a conocer las necesidades del
cliente deberdn ser minimizadas (reducidas).

o El personal deberd estar enfocade hacia fos requerimientos del cliente,
mds que a las tareas. Esto involucra el establecimiento de metas del drea

e institucionales con base en las necesidades del cliente, y no de la

organizacién.

* De esta manera todos los procesos internos servirdn {atenderdn) al
cliente. Esto también involucra, lo mds posible la comunicacién

electrdnica con los clientes y el servicio de apoyo tecnolégico al cliente.
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* Las actividades de trabajo y procesos deberdn efectuarse en paralelo,
Usando bases de datos compartidas, herramientas de comunicacion y
aplicaciones en el proceso de Direccidn.

s Los procesos deberdn ser disefiados para ser flexibles,?

Durante el proceso se definieron tres puntos, los cuales sirvieron de base
en la documentacién de procesos.

¢ Depurar los procesos lo mds posible una vez analizados y redefinidos,
considerando la eliminacién de actividades que no agregaran valor y las
duplicadas. De esta manera no sélo se documentaria, sino también
quedaria documentadas las acciones de simplificacién del proceso
obteniendo mejoras inmediata.

e Las mejoras sustanciales se logran a través de las personas, de la -
manera en como Se organizan para realizar el trabajo, en satisfacer las
necesidades del mercado a través de productos y servicios de calidad,
en fa infraestructura de sistemas y en las innovaciones tecnolégicas que
apoyen para realizar cualquier accién de mejora.

» Los nuevos procesos deberian estar sustentados en el aprovechamiento

de los recursos actuales y la simplificacién del flujo operativo.

* L os principios fueron tomados del Curso de Reingenieria, impartido en AHISA, det Iibro Paradig Shift de
Don Tapscott y Art Caston.
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3.4 Metodologia utilizada en el cambio

La metodologia es un conjunto de herramientas que permiten realizar
estudios a través de una serie de pasos, que permiten continuar e! camino.
Algunas etapas se obviqron. cuando se contaba con estudios previos que se
sustentaran con datos de ia investigacién.

€l marco de esfu;!io permitié determinar la situacién del drea con base

en la misién a su cargo y los procesos, productos, volimenes y tiempos para su

realizacion.

Etapas de la metodologia utilizada.

¢Como lo hacen? / observaciones relevantes

En esta se analiza la informacién obtenida en el marco de estudio
identificando: dreas de oportunidad (actividades duplicadas, procesos
segmentados, etc) .

¢De cuantas maneras se puede hacer? / Fundamento de la propuesta
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Son las razones que fundamentan ia necesidad de intervencion en los procesos,
identificando los beneficios potenciales que se pueden lograr basado en el
andlisis de la problemdtica.

¢Cémo se hard el trabajo?/ Propuesta de operacién

Una vez analizada ta informacién y desarrollan uno o mds prototipos del nuevo
praceso, se elige uno de ellos y se procede a detallarlo para ser discutido.

¢Qué mejoras trae al trabajoc? / Valor agregado

Al determinar el prototipo seleccionado se analiza, para el costo/beneficio, es
decir, las mejoras que conllevard aplicario, asi como también las debilidades
que éste pueda tener.

<Con que voy a reaiizar el trabaje? / Dimensionamiento del esfuerzo

Se identifican los cambios, movimientos, equipo, espacio fisico e insumos que
requerird el nueve proceso.

¢Quién y cuando lo hard?/ Estrateaia de ejecucién

A partir de un plan de trabajo, se determina el nueve proceso, la estrategia
para su implementaciohn,

éHacerlo? / Puesta en marcha

Ejecutar de cada una de las actividades que contenga el plan, asi como el

sequimiento y control de éste.
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Antes del TOP, se conocen los objetivos y seleccionan los procesos a
mejorar y se identifica al grupo de trabajo involucrado en el estudio, sus
caracteristicas y c¢émo integrario. Se estructura un plan de trabajo
denominado “Guia Técnica”, en el cual se plasman las acciones a realizar
durante el TOP, y que tiene como fin el asequrar que se cumplan los objetivos
planteados; asi como, garantizar que el ritmo de las actividades propicie que los
participantes cambien de estimulacién periddicamente, lo que permitird que en

cada una de las sesiones que el nivel de atencidn de! grupo se mantenga.
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3.4.2. Procesos bdsicos del TOP

* Los participantes conformados en equipos plasman en hojas de
rotafolio sus expectativas acerca del TOP, de esta manera el grupo
define qué espera como resultade del mismo.

» El coordinador explica los objetivos generales y especificos del TOP
enunciando los procesos a estudiar, la mecdnica de trabajo y fa
realizacién del plan de trabajo. En particular establece cudles de los
objetivos planteados como serdn cubiertos y aquellas expectativas
que no serdn cubiertas por limitaciones propias del Taller.

¢ El coordinador dirige la dindmica de grupo a través de la cual los
participantes identificardn la importancia de su participacién en el
trabajo en equipo.

» El director del drea en estudio presenta su visién de la problemdtica,
identificando fortalezas y debilidades, para involucrar al grupo en
ésta. Esta fase se llama autodiagndstico.

* Se presentan los resultados realizados sobre los procesos y
estructure del drea en estudie (diagnéstico) y da a conocer las

propuestas sobre los mismos.
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Se identifican los procesos a mejorar y se aplica la metodologia para
la definicién de los procesos. Se conforman los grupos que integran
las mesas de trabajo, estos deben ser multidisciplinarios,
aprovechando la presencia de los representantes de las dreas
usuarias y de a;‘aoyo.

Se analiza cada una de las actividades que conforman el proceso, para
determinar la eliminacidn de aquellas que estén duplicadas o que no
tengan valor agregado.

Se presenta el proceso modificado y mejorado a todos los
participantes del TOP, para ser discutido y analizado antes de
determinar que sea el proceso definitivo.

Una vez que se cuenta con el proceso definitivo, se reline nuevamente
el grupo de trabajo, para definir politicas y el perfil de cada una de
las actividades del proceso, Con esto se logran mejoras inmediatas.
Se presenta ante el grupo cada una de las politicas definidas para el
nuevo procedimiento y se analiza su viabilidad.

Se establecen planes de trabajo, identificando tiempos, responsables

y actividades.
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» Se revisan las expectativas y objetivos planteados al inicio del Taller

de Optimizacion de Procesos, para medir su cumplimiento.

La suma de esfuerzos y la redefinicion de procesos, deriva en la
instrumentacién de nuevas formas de trabajo, despierta la innovacidn y la
motivacion de los integrantes de las Instituciones e inculca y consolida una
cultura institucional con actitud permanente al cambio.

El conjunto de estrategias y programas ejecutados han hecho posible
definir y establecer normas, criterios y politicas de accidn para la toma de
decisiones integradas a los proceso; reducir controles y seguimientos
innecesarios e ineficientes, eliminar funciones duplicadas e integrar en los
manuales de puestos los tramos de responsabilidad de estos e investir a los
servidores plblicos de acuerdo al puestc que desarrollen de las
responsabilidades a que se encuentran sujetos, lo que también a agilizado la
toma de decisiones.

Igualmente, se ha apoyado la definicién en cuanto a los requerimientos de
sistemas, para sustentar procesos de trabajo optimizados y de esta forma,

desarrollar, implementar y explotar de mejor manera la tecnologia informdtica
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para el procesamiento de datos y la obtencién de respuestas dgiles, oportunas
y confiables.

En el caso del drea de sistemas, se integraron "Circulos de Definicién de
Sistemas”, a fin de analizar y establecer prioridades de desarrollo de las
aplicaciones especificas requeridas por cada una de las dreas, en cumplimiento

del Programa Informdtico Institucional.

En 1996 y 1997, Aseguradora Hidalgo obtuvo la calificacién mxAA+ que
emite la correduria internacional “"Standard and Poor's®, para 1998 la
calificacién fue mxAAA, que es la mds alta que otorga la calificadora a una
Institucién de Seguros, esta certifica su sélida posicién para cumplir las

obligaciones contraidas con los contratantes, asegurados y beneficiarios.

En 1999, Aseguradora Hidalgo recibié oficialmente por parte de "Calidad
Mexicana Certificada, A.C", el certificado ISO 9002, el cual avala que el
Sistema de Aseguramiento de la Calidad del Proceso del Pago en caso de
fallecimiento del Nuevo Seguro Institucional, se realiza con los pardmetros

exigidos por la calificadora mencionada.
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En el afio 2000, Aseguradora Hidalgo conserva desde 1993 el liderazgo en
el mercado de seguros de vida, al captar 4 mil 582 millones de pesos de primas
directas, lo que significa el 28% de participacién en el mercado de vida, con un
crecimiento nominal de 42% y real del 29% respecto de las logradas al mismo

mes de 1999; el resto del mercado crecié sélo el 18% real.
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CONCLUSIONES

Como se ha dicho, el fendmeno de la globalizacion ha transformado tanto
las relaciones internacionales de los Estados, como sus estructuras juridicas
hacia el interior y hacia el exterior, este proceso se manifiesta en el dmbito
econdmico, siendo el financiero en donde ha tenido sus principales efectos.

Con base en el aumento del comercio mundial, y los impactos negativos de
la especulacion de los capitales de corto plazo en los mercados emergentes y
la distribucién del ingreso, ha ocasionado en cierta forma, la pelarizacion del
entorno mundial, debido que los paises pobres que no cuentan con tecnologia y
capital propios se encuentran en desventaja para enfrentar a la dindmica
internacional apoyada por las politicas neoliberales.

Con base en la politica neoliberal, se plantes la necesidad de reformar el
Estado, debido que la forma de Estado de bienestar condujo a un déficit de
gestién gubernamental por su alto margen de intervencién en la economia y la
modernizacién conduce a una nueva relacién con la sociedad, hacia un Estado

regulador y coordinador de la sociedad.
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Como medida prioritaria de esa reforma de Estado, la privatizacién de la
empresa publica en México, fue resuitado de un cambio de modelo de
desarrolio econémico y de politicas mundiales, que reconformaron la estructura
mundial; las empresas piblicas privatizadas que, una gran parte estaban
ubicadas en sectores econdmicos estratégicos fueron traspasados por los
gobiernos neoliberales al sector privado nacional y después facilité su
absorcién por empresas transnacionales que poseen la tecnologia y que ademds
las integran a su respectiva red productiva y de servicios internacionales.

La necesidad de cambio social y modernizacién del Estado es mayor cada
dia, pro consiguiente la gerencia piblica debe poseer cada vez mds la capacidad
de innovacién y adaptacién, debido a que las instituciones de servicio publico
carecen de la capacided de cambiar las cosas , de introducir novedades, esto
obedece a varios obstdculos, como son: una orientacién a cumplir con las
normas, en lugar de realizar una misién; intereses por el presupuesto, en lugar
de procurar mejores resultados y la dependencia de muchos sectores o grupos
de interés.

Aunado a los anterior, la administracidn pdblica y principalmente en las
empresas pdblicas, debemos de apostar por la incorporacién del Management

basado en la profesionalizacion del servicio piblico y el compromiso
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institucional, que cuente con el liderazgo basado en la identidad institucional y
sobre todo tener la capacidad de creatividad y originalidad para el disefio de
modelos organizacionales piblicos, capaces de responder a retos de alta
complejidad como el que hoy enfrentan las organizaciones publicas.

Aseguradora Hidalgo, como entidad paraestatal ha enfrentado grandes
retos, producto de un mercado globalizado, inestabilidad financiera
internacional y la instrumentacién de politicas gubernamentales en materia
presupuestal, al mismo tiempo, se enfrenté a la competencia de grupos
financieros que cuentan con aseguradas y grandes capitales nacionales y
extranjeros, la fusion de instituciones aseguradoras para obtener ventajas
comparativas, asi como a las intensas relaciones comerciales del mercado de
seguros, que cada dia exige ser mds competitivo y productivo.

Las acciones de gerencia ptblica llevadas a cabo por Aseguradora Hidalgo,
consiguieron que la institucion avanzard en muy poco tiempo hacia su
modernizacién alcanzando el liderato del mercado de seguros de vida, acciones
llevadas alcabo a base de técnicas modernas de administracién, basadas en la
filosofia de la gerencia pdblica y sequir su continuidad con programas

permanentes de mejora continua.

£STA TESIS NO SALE
NE LA BIBLIOTECA
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Pero es necesario recalcar, que existen ciertas limitantes a la
instrumentacién de las acciones de gerencia publica, siendo principalmente, la
falta de un servicio civil de carrera, las restricciones presupuéstales y una

inmensa gama de instancias regulatorias y normativas.

70



BIBLIOGRAFIA BASICA

Aseguradora Hidalgo, S.A. INFORMES DE GESTION INSTITUCIONAL,
1994.,1995,1996,1997,1998, 1999,2000

Bozeman, Barry. LA GESTION PUBLICA: SU SITUACION ACTUAL. México,
Fondo de Cultura Econdmica, 1998. 547 pp.

Bozeman, Barry. TODAS LAS ORGANIZACIONES SON PUBLICAS.
TENDIENDO UN PUENTE ENTRE LAS TEORIAS CORPORATIVAS
PRIVADAS Y PUBLICAS. México, Fondo de Cultura Econdmica, 1998. 245 pp.

Cabrero Mendoza, Enrique. DEL ADMINISTRADOR AL GERENTE . México,
INAP, 1997,

Crozier, Michel. ESTADO MODESTO, ESTADO MODERNO. ESTRATEGIA
PARA EL CAMBIO. México, Editorial Fondo de Cultura Econdmica, 1992

De Regil Castilla, Alvaro. GLOBALIZAR LA RIQUEZA. http://
www.agora.net.mx

Drucker, Peter. LA GRAN RUPTURA. México, Editorial Robie, 1970.

Espicueto Islas, Mdria Esther. EL NUEVO GERENTE PUBLICO. Revista
Administrate Hoy (México, D.F.), marzo 2000, Ndm. 71, pp.47

Fuentes Mario Luis y Jorge Lumbreras. LA REFORMA DEL ESTADO
MEXICANO EN LOS NUEVOS ESCENARIOS INTERNACIONALES, México,
Ed. Diang, 1996 p.492

Garcia Jacales, Maria del Socorro. LA EMPRESA PUBLICA EN MEXICO 1917-
1996, Tesis, F.CP.5., UN.AM., México, 1997

Garcia Pdez, Benjamin. HACIA UN NUEVO MODELO DE EMPRESA PUBLICA,
Revista de Administracion Publica, No. 89, TN AP, México, 1995



Gémez Emeterio. "Reflexiones sobre el neoliberalismo”, en Varios Autores,
REFORMA DEL ESTADO: LAS RAZONES Y LOS ARGUMENTOS. México,
Coleccion perspectivas de la modernizacién politica, 1990, p.54

Guerrero Orozco, Omar. DEL ESTADO GERENCIAL AL ESTADO CIvICO.
México, Grupo editorial Miguel Angel Porrda, 1999. 267 pp.

Guerrero Orozco, Omar. "EL Management de la interdependencia global”.
REVISTA DIGITAL UNAM (México, DF), Vol. 1 mar. 2000, No.0.
www revista.unam.mx

Guerrero Orozco, Omar. EL ESTADO MAJESTUQSO ANTE LA
PRIVATIZACION. Revista del Colegio Nacional de Ciencias Politicas y
Administracién Piblica, Ndm. 3, julio de 1990, pag. 150-151.

Morales Camarena, Francisco J. LA TECNOCRACIA EN MEXICO, LAS
ACTITUDES POLITICAS DE LOS FUNCIONARIOS PUBLICOS. México,
Editorial Cambio XXI, 1997.

Morales, José Roberto. LA GLOBALIZACION COMO PROCESO DE
UNIVERSALIZACION DEL MODELO ECONOMICO,
www.geocities.com/capitolhill/3103/globalizacion.htm

Rosales Niifiez, Juan. LOS PRIMEROS 100 DIAS DE LA ADMINISTRACION
DE ERNESTO ZEDILLO Y LA CONTINUIDAD DEL MODELO NEOLIBERAL.
Tesis, F.CP.5., UN.AM., México, 1996

Uvalle Berrones, Ricardo. LOS NUEVOS DERROTEROS DEL ESTADQ, México,
ED. IAPEM, 1994

Uvalle Berrones, Ricardo. LA GERENCIA PUBLICA: UNA OPCION PARA
MEJORAR LA ACCION DEL BUEN GOBIERNO, Estudios Politicos, 1994.

Uvalle Berrones, Ricardo. EL NUEVO PAPEL DEL SERVICIO PUBLICO, Revista
Enlace, Colegio Nacional de Ciencias Politicas y Administracién Piblica, México,
1995.



Vera Rodrigo. "EL CRITERIO EMPRESARIAL FOXISTA DEFINE A LOS
CIUDADANOS COMO CLIENTES®, Revista Proceso (México, D.F.) No. 1236
del 9 de julio de 2000



	Portada

	Índice

	Introducción

	1. El Proceso de Globalización en la Administración Pública 
	2. La Gerencia Pública y la Profesionalización del Servidor Público

	3. Aseguradora Hidalgo: Bajo la Visión de la Gerencia Pública

	Conclusiones

	Bibliografía


