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INTRODUCCIÓN 

Antcriom1cntc.. las orgnni7.acioncs se administraban desde el punto de vista de la 

pcnnancncia. en donde lu rcglu era la estabilidad en que ocurrirán los eventos y lu 

excepción. los cambios que producían. Sin crnbargo .. en la actualidad. se han presentado 

trJnsfonnacioncs tan radicales .. en donde el can1bio es la regla y In excepción es la 

estabilidad. En estns tmnsfbnnacioncs los elementos fundan1cntales del cambio son d 

fhctor hun1ano y el aprendi:t..ajc organizucional que uctualmcnte se implen1cntan como 

estrategias del desarrollo organizacional y la búsqueda de ventajas competitivas. 

Actualn1cntc .. .se presenta un;\ nueva visión. en donde la adn1ini.stración se ha convenido cn 

un espacio de rcprcsentt1ción por rncdio de las cuales Jos directivos y trabajadores pueden 

llegar a valorar .. interpretar y actuar. tanto dentro como fuera de la institución. 

En ese sentido. las nuevas estrategias se orientan hacia el ejercicio de los principios más 

elementales de la disciplina .. Ju tlcxibilización de las fom1as y n1ét0Jos de organización. es 

decir.. la aplicación del diseño organi:r-acional como herrmnir.:nta para atender h1 

complejidad. proporcionando innovación en el entorno que cxigc muyor velocidad de 

respuesta. capacidad de renovación rápida de productos. procesos. habilidades y 

cornpetencins que conllevan a un aprendizaje nlUS dispuesto. de allí que el conocirnicnto sr.: 

convierte en r.:l recurso estratégico y el aprendizaje .. en la lla,·c dd procr.:so que garantiza 

una ventaja cornpctiliva sostenida. 

En este orden de ideas. el aprendizaje y la cstrJtcgia se relacionan estrechamente .. en donde 

la cupacidud d~ aprendizaje dependerá de la estrategia us;1da en fomrn óptin1a. 

T?.~·~c.; C";ON ¡:-.;c;Fi-.:11 RIA fJlJl!\.11C., 
1 ,\Cl/I. t •\D 01 l.~ ti 'llflJS St~l'l.ftll lKI.!> ¡:,,KAli< 1/'.J\ 
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t•1 CA!\.IHIO lfACIA 1.A CAi IDAD t•N l.A AQMINUjTBACIÓS PÚBLICA 

Ante esta realidad. las organizaciones burocráticas actuales se hacen prcs~ntcs en las 

cconomins occidentales n1odcn1as e históricamente en desventaja sobre otras fonnas 

organi7...acionales. presentando debilidades. tales como: la cstandariza.ciÓn de! los pr~ccsos-. 

la resistencia al cambio, la baja calidad del producto. la insatisfacci~~ cO CJ_, tra?.ajo~ la 

pérdida de n1otivnción y la fragmentación de las tareas. 

El principal reto de cualquier rediseño organizacional se encuentra en la con1binnción de 

proceso y numo de obra con1pctitiva en los increados di.! las· productos que·_ al ·mismo 

tie111po mini1nice los antagonismos sociales. 

El c-stablecin1icnto de unidades de enlace que agilicen no sólo los procesos, sino también la 

tonu1 de decisiones. uyuduni u encontrar la mezcla apropiada entre proceso y rriano de 

Las propuestas que emergerán del colectivo deben venir de la necesidad de trabrijar-con el 

aprendizaje de todos y con la inmginución colectiva. en donde la transfonnación es In 

co111hinación dt! Jo nuevo con lo antiguo. 

ISlol.Nlf-.f.l.IA (JUIMICA 
f AL.lJl.l"AD UI. l.SllJDIO°' StJl'ERlfJKI·~ /.AKJ\t_;t l/.A 
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t:"1 CA,MRIO HACIA LA CAi IDAD •ºN JA AO!\UNIS'fRACIÓN PÍJHLICA, 

OR.JETIVOS 

1. Describir que es entidad. 

2. Describir la problemática que presenta la administración publica ante la 

competitividad en que se encuentra involucrudu actualmente. 

3. Determinar cuales son los factores de resistencia al cambio hacia la calidad. 

4. Determinar aspectos importantes u considerar dentro de la in1plcmcntación hacia la 

calidad en la Administración Publica 

5. Proponer acciones para In implementación del cambio hncia la ·calidad en la 

Administrución Publica. 

l~C;j'Sll:Hfl\l0ll!IMl<.."A 
1 Al ·111 1J\I>111· l·SltJllllJS ~lii'l.RIUkl ... "-AkAlllll:A 
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

I...a competitividad es en estos días un tema que debe tener un trato reflexivo y profundo. 

tn<is aún cuundo va ligada a otros aspectos fundamcntnlcs para el desarrollo armónico y 

sostenido de un pais como Jo son la calidad total y In productividud. Acrecentar la 

con1petitividad es uno de los desatios más importantes; sólo nsí podemos lograr 

beneficios pcnnancntes en nuestra búsqueda de integración a otros mercados. 

Pero con todo lo anterior. ¿Cuál es el papel que juega el gobierno en Ja con1petitividud en 

nuestro p~1is'? 

El gobierno ha sido un fucnc pron1otor de la competitividad. al igual que ocurre en otros 

paises. ha entendido que el n1ecanisn10 más eficiente para asignar recursos en la 

t:conon1fa lo constituye el 111crcudo. así se opta por retirarse de campos que por las nuc\.·as 

circunstancias se antojan irnpropios pura las li1ncioncs sustantivas de un gobierno y se da 

lugar para que las leyes del increado curnplan su parte en la producción de bienes y 

servidos con culidad. 

Calidad significa situar al cliente en el centro de la actividad de las organizaciones,. que 

dcberün "escucharle" para diseñar sus servicios de acuerdo u esas necesidades y 

expectativas. Esta idea de Culidad se ha incorporado a la esfera de lo público. en la que el 

duc.h1dano puede ser considerado como cliente en la medida en que es receptor de la 

actuación de las Administraciones Públicas. cuyos principios de funcionamiento son. 

entrt: otros: la eficacia y eficiencia. el control de la gestión y de los resultados. la 

responsabilidad. la racionalización. y agilización de los procedimientos adn1inistrntivos y 

de gestión. así corno prestar un servicio efectivo u los ciudadanos. Calidad significa 

satisfacer necesidades y expectativas de los ciudadanos. 
ISlOLSll'RIA 1.HllMICA 
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Pero tutnbién supone reducir costos y mejorar continuamente los procesos. njustándolos 

permanentemente u las exigencias de la sociedad. 

Es por tanto eficacia. Y es eficiencia. Eficacia en tanto que el resultado de los procesos 

llevados a cabo en una administración pública tienen un impacto real en dichas 

nec..:sidadcs y expectativas; y eficiencia en cuanto 1ncjora la rdación recursos empleados 

- resultados obtenidos. reduciendo los costos necesarios para el funcionamiento de la 

organil'..ación. El servidor público del nui.:vo siglo deberá dirigir su esfuerzo hacia la 

consolidación de una serie de estrategias que tienen como fin lograr un gobierno mús 

flexible. más eficaz y eficiente. más productivo. por ende de rnayor competitividad. 

Para logra esto se requiere dt: la panicipación activa de todos en la generación de una 

solución n la necesidad de trabajar con calidad. Por un lado esta la di.: superar la 

resistencia al cambio. creando las condiciones propicias para que se de en las mejores 

ténninos en beneficio de lu n1ayoria. por otro. creando los mccnnismos de mejora en los 

procesos (planeución estrutégica). en el aprovcchan1iento de los recursos humanos 

(liderazgo). financieros y tecnológicos. y fcnncntado Ja capacidud de innovar en la 

ohtcnción de mejoras continu:.1s dentro de cada proceso o actividmJ. para lograr Ja calidad 

total. De ahí la importancia de: definir los aspectos dctcnnin:.1ntes en la consolidación de 

un cmnbio haciu la culid:.1d en lu udrninistrución publicu. 

El presente trabajo se enfoco principalmente en la detll!nninm:ión de los elementos claves 

co1no la plancación cstrutCgica. el liderazgo y la innovación. necesarios para la 

i111ple111cntución de la calidad en la udn1inistrJción pUblica. sin olvidar por supuesto que 

los trabajos p~tru la irnplc:mt:nWción de un can1bio sicn1pre signilican vencer la rcsistt:ncia 

a lo cst:.1bkcidn y a lo cst:.itico. 

INGESll-.KIA QIJIMK'i\ 
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MARCO TEÓRICO 

No es necesario pensar mucho pura darse cucntu de la r..tpidcz con que el c11:mbio ocurre. 

Solo hay que recordar co1no eran las cosas cuando Crum~s niños)' compararlas con·las de 

hoy. Desgraciadamente muchas personas no p~cde
0

.can~biar ju~tO c~n los ticrnpos. Dado 

que Jus orgunizncioncs están con1pucstas de muchos ~ndi~·.id~c?s~ el. e.fccto multiplicador 

de Ja resistencia individual hace que la habilidad de Una organización para cambiar sea 

n1ás lenta y n1ás dificil de lograr que la de un -individuo~ No obst3nte lo tnás in1portante es 

que Ju organización tenga dicha habilidad para can1biar. Ya que si no lo hucc~ no 

sobrevivirc.L 

El ca111bio en una organi7..aci6n puede .. venir desde arribaº' y de hecho es una de las 

razones por las que la gente se resiste. ya que no se siguen los pasos correctos para su 

itnplementución. Pero los cambios pueden tluir desde abajo haciu arriba~ o sea. que la 

percepción del can1bio nace en una de las drcas de la organi.,.aciún que no es prccisurnentc 

el üpice estratégico. y en este caso. es allí prccismncnte en donde lu resistencia puede 

encontrarse. Aunque si nos cnfren1mnos a este caso tcndrcrnos entonces que analizar al 

Jidcr por no estar cun1plicndo una de sus funciones que es la fungir como facilitador de 

los cambios orgm1izacionalcs. 

Una persona que decide can1biar generalmente tiene una actitud positiva hacia ese 

cun1bio. ya qw.: sabe lo que este involucra y en que punto va a ser diferente a su antiguo 

pw:sto. Pero cuando a un trabajador se le dice que tiene que cambiar de puesto. Ja 

reacción. con frecuencia. es ncgu1ivu. En este caso el trabajador no esta seguro de como 

d c:.1mbit1 afectara su rutin:.t diaria o su trabajo en el futuro. El administrador profesional 

con1prende que 1nuchos tr:.1bajadores se sh:ntcn arncnuzados por el cmnbio. 

Z'-t .t ~.11 !{[,\ •.lLJl!l.!ICA 
1 \l ' 1 1 ·\! > t>! 1 '> 11 '1>11 '" .... ~1'1-ll.Jt Jll.I ~ ./.Al<Alit J/.,\ 
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También sabe que, si no elimina esta nmcna:l'..a. los cambios propuestos pucdt:n no darse y 

la organiZ4lción se veni afectada. 

La administm.ción ul cun1bio incluye In climinnción del miedo a lo desconocido. que es lo 

que principalmente ocasiona In resistencia. 

El líder profesional. tcndrii que prepararse para producir el cambio de n1anera que 

provoque el menor número de problemas y te1nores como sen posible. Antes de 

comunicar un cun1bio propuesto, analice cuidadosamente en qué afectará a sus 

trabajadores tunto en el presente como en el futuro. 

Póngase en el lugar del trabajador y trate de prever las preguntas que le harán. En esta 

fom1a estani preparado con la n1ayoria de las rcspucstus. Los trabajadores necesitaran In 

continnación de que los cambios propuestos los afectaran positi'\"amcntc. La fonna n1ás 

efectiva pum superar la resistcncia al cmnbio cs. por supuesto. in'\"olucrar a la gcntc en el 

proceso de analizar donde y por qui.: se necesit;t d cambio. Cuando se le Ín'\"olucrJ en este 

proceso. la genti.: compn:ndc la necesidad del cainhio y corno le afectará. 

Antes de comcn7.ar las acciones seria conveniente tener en cuc:nta que el líder del cambio 

debe estar con'\"encido de por qué hace falta el c;tnlbio. si no cstá seguro de que cruzar la 

acera es bueno. le costará trabajo cn1zarla y decirle a otros qui.: lo acon1pañcn. Una vez 

convencido de los beneficios del canlbio entonces debe elegir que! hacer. porque sólo por 

las buenas intenciones no cambian las orgunizacionit:s. Luego de estar con'\"cncido del por 

qué y sabiendo qué hacc:r. entonces hubrj que: comunicar a los dcm&.i.s los beneficios del 

cambio paru In organización. que es en definitiva. para todos. 

INGl·N/HO,, QlJIMICA 
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DESARROLLO 

CAPITULOI CALIDAD 

1.1 ¿QUE ES CALIDAD? 

El concepto de Calidad hn sufrido una profunda transfonnución. desde su aparición en 

ámbitos industriales hastu el momento actual. Así. del clásico control de calidad. como 

fonna de detectar desajustes en las especificaciones técnicas de un producto, se ha pasado 

a definir la Calidad co1110 el conjunto de características de un producto o un servicio que 

satisfacen las necesidades y expectativas del cliente. Por lo tanto. Calidad significa situar 

al cliente en el centro de la actividad de las orguni7.ncioncs. que deben.in .. escucharle" 

para diseñar sus servicios de acuerdo a esas necesidades y expectativas. 

Esta idea de Calidad se h~1 incorporado a la esfera de lo público. en Ju que el ciudadano 

puede ser considen1do como cliente en la nlcdidu en qm: es receptor de la actuación de las 

Ad111inistracioncs Públicas. cuyos principios de funcionarnicnto son. entre otros: la 

eficacia y cticicnciu. el control de In gcstión y de los rcsultados, la n:sponsabilidad. la 

racionalización. y agilización dc los procedimientos ud1ninistrativos y de gestión. así 

con10 prestar un servicio efectivo a los ciudadanos. 

Cnlidac.I significa satisfacer necesidades y expectativas de los ciudadanos. Pero también 

supone reducir costos y 1ncjorar continumnentc los procesos. ajustándolos 

pcm1anctllcmentc u las exigencias de la sociedad. Es por tunto eficacia. Y es eficiencia. 

Eficaciu en tanto que el rcsultudo Je Jos procesos llevudos u cabo en una administración 

públicu tienen un Ílnpacto real en dichas necesidades y expectativas: y eficiencia en 

cuanto mejora !;1 relación recursos cn1plcndos - resultados obtenidos. reduciendo los 

~ostos ncccsarios para el funcionun1icnto de la organización. 
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1.2 Calidad Total 

Es la Calidad que se extiende a todas las nctividndcs' de Ja organización en lo que se hn 

venido a denominar Calidad Total. y ·cuyas implicacionCS. para las Adn1inistracioncs 

Públicas. son: 

v' /bl'rp/iOr e/ coHCe/~/o de che ... ue Considerar. al ciudadano como un cliente que recibe 

servicios. al tiempo que se concibe la organización como ·un sistema integrado de 

proveedores y clientes internos. 

v' Ori"ew/or /o A<hl'l/l'U:S/roc/ón hnciO e/ cá~l'k-Jr/ono. Op1imizando los procesos y 

dirigiéndolos hacia la satist'hcción · de los requerimientos de calidad por ellos 

cxprcsudos. 

v' Herh,.c.tr /os cos.l'os. La Calidad cuesta9 pero es más cara In no - calidad. Son muchas 

las actividades que no apenan "•alar añadido a los resUltados de la organización ni 

responden a exigencias non11ativas. suponiendo un coste innecesario. Igualmente. son 

numerosos los errores. derivados de un funcionamiento organizativo deficiente. que 

tarnbién generan costos. Un sisten1a de Gestión de la .Calidad Totul in1plicaría reducir 

estos costos de lu mala culidad. liberJndo recursos que podrinn ser cn1plcados en la 

mejora de los servicios . 

./ Pol'eHc.t"ur e/ facl'or hul'NOl'IO. La Calidad In hacen las pt:rsonus que integran lu 

organi7..ación. Por ello. Calidad Total representa gestionar los recursos humanos desde 

una filosotia de participación y n1otivación hacia la mejora. incrementando Ju 

satisfhcción de los empicados . 

./ G~".1'l'.t"ol'NJr r/e..rr/e- /a pre1-eNcir.il',r. Con el propósito de "lmcr.:r las cosas bien a la 

primera". en Jugar dc "'dett:ctnr y corregir'" con10 plantt:mniento büsico. 
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./ Mejorar pennuncntcmente. Asurnicndo que lns Adn1inistracioncs Públicas están 

inn11.:rsas en un entamo dimimic~ ni que deben adaptarse de manera continua. donde 

las transtbnnucioncs sociales, económicas y tt. .. -cnológicas se producen 

incesantemente. 

Bujo esta perspectiva. pueden mencionarse varias razones por las que la Administración 

Pública,. desde su misión de "servicio público". debe desarrollar sistcn1as de gestión 

fundamentados en la Cnlidud Total. entre las que pueden mencionarse las siguientes: 

./ L.n /~rt-!i·iON cliN/ar/nna. El ciudadano exige cada vez más la prestación de unos 

servicios de culidud que den respuesta a sus demandas. 

La t-!.,ra.w ... .: rh' n'cur.so.i: Calidad supone n1cjorar los procesos que se llevan a cabo 

en la organización y. por consiguiente. reducir costos. Por ello se nu1nitiesta como unn 

alternativa dicaz para gestionar recursos cuda vez más escasos. 

que dehe constituirse en el centro de la ¡1ctividad de las Administraciones Públicas. 

sh:ndo quien dc:be dclinir y evaluar lu Calidad . 

./ Lr~ /<:t."Ühnar·idn ,/,. ... /o /Nib/ico. Mejorando la eficacia y la eficiencia_ dcn1ostrundo 

que lo púhlh:o funciona y trunsn1iticndo a los ciudadanos una imagen positiva_ de 

preoeupm.::ión por sus intcrcsc:s . 

..r La h1cúh-"Ncia tW /a ecr.N1011riá. L¡1 actividad pública n:presentu casi la n1itud del 

Producto Interior Bruto en los paises de la O.C.D.E. (Organización para la Cooperación y 

d Dcsurrollo Econórnico). Por tanto. umt gestión eficaz tendrá una incuestionable 

incidencia c:n J¡t cconornia de la sociedad. 
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Lu base del éxito del proceso de mejoramiento es el establecilniento adecuado de una 

buena política de calidad. que pueda definir con precisión lo esperado por los en1plcados: 

así como también de los productos o servicios que sean brindados n los clientes. Dicha 

política requiere del con1pron1Íso de todos los con1ponentcs de la organi:l'..ación. 

La política de calidad debe ser n:ductada con la finalidnd de que pucdn ser aplicada a las 

actividudcs de cualquier cn1pleado. igualrncntc podrü aplicarse a la calidad de los 

productos o servicios que ofrece la compañiu. 

Tan1bién es necesario establecer claramente los estándares de calidad. y así poder cubrir 

todos los aspectos relacionados al sistema de calidad. 

Po.lru d~1r efecto a la implantación de esta política. es necesario que los cn1pleados tengan 

los conocirnicntos requeridos para conocer las cxigcncins de los clientes. y de esta 

rnancr..t poder logrur ofrecerles excelentes productos o servicios que puedan satisfüct:r o 

exceder las cxpcctativas. 

1.3 ¿Qué es calidud total? 

La calidad total es un concepto. una filosotia. una cstrmcgia. un nlodc:lo de hacer 

negocios y estü localizado hacia el cliente. 

La calidad total no solo se refiere al producto o scrvicio cn si. sino que es la nlejoria 

pennancntc del aspecto organizacional.. gerencial: tomand0 una organización como una 

1núquina gigantesca. don<lc cada trabajndor. desde d gerente:. hasw el funcionario del 1nás 

bu.jo nivel jerárquico está con1pron1ctido con los o~ictivus orgHnizucionalcs. 
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Para quc la calidad totnl se logre a plenitud. es necesario que. se: reScatc~ los:vulores 

n1orulcs básicos de la sociedad y es uqui. dondC el Üd6·~ Juega u~·· p.n.Pc~~~.~·~.nídamcntal. 

e111pezundo por la educación previa de sus trubajlldores pnrn·:·~º~,~c~g~·¡·~ ·~~~·población 
laboral m<."1s predispuesta. con rnejor capacidad de asimilar lo~ Problemas .de calidad. con 

111cjor criterio para sugerir can1bios en provecho de In cnlidad •. con mejor.capacidad de 

análisis y observución del proceso de servicio y poder enmendar errores. 

El uso de la cul idnd total conlleva ventajas. pudiendo citar como ejemplos las siguientes: 

./ J>otenciahnentc ulcanzublc si hay decisión del más alto nivel. 

./ rvtcjura la relación del recurso humano con la dirección . 

./ Reduce los costos aumentando In productividad. 

La rcingcnicría junto con la calidad total puede llevar a In organi7..ación a vincularse 

dcctrúnican1cntc con sus clientes y así convertirse en una organización nmpliuda. 

Um.1 de l::ls cstructurus n1ás interesantes que se est:.in presentando hoy en día es la 

tbrn1ación de redes. que es una fom1u de organizar u una organización y que está 

<lcrnostrando su potencial con creces. 

La calidad total es un sisten1a de gestión de calidad que abarca a todas las actividades y a 

todas las rcali7..aciones de la organización. poniendo especial éntasis en el cliente interno 

y en la rncjora continua. 

1.4 Origen de la técnica de la calidad total 

Corno nos tienen acostumbr..1dos. losjllponescs fueron los pioneros. La JI Guerra Mundial 

dejó la economía nipona en una situación catastrófica. con unos productos poco 

cornpetitivos que no tenían cabida en los mercados internacionales. 
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Los juponcscs no tardaron en reaccionar: se lanzaron ul mercado grucias u la adopción de 

los sistemas de calidad. Los resultudoS fueron que . Japón registró un espectacular 

crecimiento. La iniciativa nipona pronto se transn1itiÓ a al.ras zonas del planeta. Europa 

tardó algo más. pero también fueron los años 80 los del impulso definitivo. 

En 1988 nucc la Europcun Foundation for Quulity Managmcnt orgunización que apuesta 

por los modelos de gestión de calidad total 9 estrategias encaminadas a optin1izar los 

recursos. reducir costos y mejorar los resultados. con el objetivo de perfeccionar 

cunstuntcmcntc el proceso productivo. 

La in1plantución de la calidad total es un proceso largo y con1plicndo. supone cambiar la 

tilosofiu de In organización y los modos de gestión de sus responsables: se debe elegir un 

problcn1u concreto. ,y analizar el punto en donde esté follando la organización. 

Los principios de gestión de la calidad total son sencillos de entender~ pero con1plicados 

de asimilar: 

./' El sistema pune Uc la búsqucdu de la satisfucción del cliente. en todos sus aspectos . 

./' Un primer paso es lu búsqueda de la calidad de los productos/servicios . 

./ Pero habrü que tener en claro que el producto/servicio ya no será el punto principal de 

calidud. 

Los principios clcmc.:ntalcs son los siguientes: 

./ Dt: puco sirve imponer de fonnu mnoritaria la incjoru en cada puesto de trabajo • 

./ La calidad la produce el últirno eslabón que tcrnlina el pn."lducto ó que está en 

contacto con el diente pero nuncu el director gcncrnl. 

.; El directivo tiene que estar convencido de la necesidad de la calidad. 
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1.4. l Progreso del significado de la calidad tot~I 

La transfonnación de las organizaciones y. la globalización de las cconotnias9 han 

ocasionado un sinnún1cro de problei'nas y dificultades Cn los gobiernos de América 

Latina. 

Explicar con10 analizar el hecho. de que Ja clave del éxito de la fuerza del presente siglo. 

dentro de la organización es la Calidad Total en las organizaciones. para dar a conocer a 

la comunidad el porqué sé rcnlizu esta trnnsformación9 es una ucción complicada. 

Para el análisis de la cornpctitividad y In calidad total en las organizaciones; existen 

algunus preguntas obvias: ¿Cón10 afectó a las organizaciones Ja incorporación del 

concepto de calidad total? ¿Cómo la cnlidad total impresionó en las organizaciones que 

intervienen en el proceso de Globalización? 

Se ha dclinido al Mejoramiento del personal como una fonna de lograr la calidad total. y 

como una conversión en el n1ecanisn10 viable y accesible al que las organi7..ncioncs de los 

paises en vías de dcs¡1rrollo cierren la brecha tecnológica que mantienen con n:specto al 

inundo competitivo y dcsan-oJJado. 

Para mejorar un proceso y llegar a Ja calidad total.. y ser en consecuencia niás 

cornpctitivos .. es necesario cun1biar dicho proceso .. para hacerlo n1ás efectivo~ eficiente y 

<.u.Japtablc. Qué can1biar y cóino can1biar depende del enfoque especifico del líder y del 

proc~so. 

La clave del éxito es Ja Calidad Total de mantener siste1n{1ticamcntc ventajas que le 

p~nnitan alcaní"'..nr dctcnninada posición en el entorno sociocconón1ico. 
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El ténnino culidud totul es muy utilizado en los· medios ·Organizucionulcs. políticos y 

sociocconórnicos en general. A ello se debe· 1a umpÚ~ciÓ~ dc-1 marco de referencia de 

nuestros agentes económicos que han pasado de una uctitud auto' protectora a un 

planteamiento más abierto. expansivo y proactivo. 

La ventaja compurativa de una organización estaría en su habilidud. recursos. 

conocirnit!ntos y atributos. etc .• de los que dispone dicha organización. los misn1os de los 

que carecen sus con1pctidorcs o que estos tienen en menor medida. que hace posible la 

obtención dc unos rcndi1nicntos superiores a los de aquellos. 

El uso de estos conceptos supone una continuu orientación hacia el entorno y una uctitud 

estratégica por parte de las organizaciones grandes con10 en las pequeñas. en las de 

n:cicntc cn:::1ción o en hts maduras y en general en cualquier clase de organización. Por 

otru purtc. el concepto de éxito nos hucc pcnsur en la idea .. excelencia''. o sea. con 

caractcristicas de clicicnci~t y eficacia de la organi7..ación. 

1.4.2 Importancia de la calidad total 

L¡1 calidad totul t:n la org.ani~..ación de una orguniznción. debe ser el nervio y n1otor de la 

rnisma: si dt.: "\'crdm..I la organizución desea alcanzar el éxito debe cimcnturse en estas dos 

palabras. 

El rnt:nsajc dt: Ja calidad towl debe ser con1unicado a tres audiencias que son 

con1plc111t:ntarius cntn: sí: 

./ Los Trabaj::1Jorcs . 

./ l .os Pn n:ccdort:s: y . 

./ Los Clientes. 
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Los fundamentos de In cnlidad total son los siguientes: 

./ El objetivo básico: Ju competitividad 

./ El tr.ibajo bien hecho . 

./ La Mejora continuada con la colaboración de todos: responsabilidad y con1promiso 

individual por la calidad . 

./ El trabajo en equipo es fundan1cntnl para In mejora pennancntc 

./ Comunicación. información. pnnicipnción y reconocimiento . 

./ Prevención del error y climinución ten1prann del defecto . 

./ Fijación de oqjctivos de n1ejora . 

./ Scgui111icnto de resultados . 

..,, Indicadores de gestión . 

..,, Satisfacer las necesidades del clicntc: calidad. precio. plazo. 

1.5 Obstáculos 

Los obstáculos que in1pidcn el avance de l;1 cal idud pueden ser: 

..,, El hecho de que la dirección no defina Jo quc.: entiende por calidad . 

..,, No se trata de hacer bien las cosas. sino de que el cliente opine igual y esté 

satisfecho. 

Todos creen en su concepto. pocos en su iinportancia y son menos los que Ju 

pr:.1ctican. 
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1.6 El control de la calidad total 

El Control dc lu Calidad se posesiona como una estrategia para asegurar el mejoramiento 

continuo de la calidad. Es un programa pura asegurar la continua satisfacción de los 

clientes externos e internos mediante el desarrollo permanente de Ju calidad del producto 

y sus servicios. 

Es un concepto que involucra Ja orientación de la organización a la calidad manifestada 

cn sus productos~ servicios~ desarrollo de su personal y contribución al bienestar general. 

El n1cjormnicnto continuo es una herramienta que en la actualidad es fundamental para 

todas kts organi"..aeioncs porquc les pcnnitc renovar Jos procesos administrativos que 

ellos realizan. lo cual hace quc las organizaciones estén en constante actuali7_nción; 

ademas. permite que las organizaciones sean más eficientes y compctifrn1s. fortalezas 

que le ayudanin a pcrnumeccr en el nlcrcado. 

Puru la aplicación del 111cjorarnicnto es necesario que en la organizo.1ción exista una buena 

~urnunicación entre todos los órganos que la confom1an. y tumbién los empicados deben 

estar hic.:n compenetrados con la organización. porque ellos pueden ofrecer mucha 

infonnaeión \'aliosa para llevar a cubo de forn1a óptima el proceso de n1cjoramicnto 

cnntinuo. 

L;1 definición de una estrategia asegura que la organización está haciendo las cosas que 

debe hacer pum lograr sus objetivos. La definición de su sistc1na dctcrn1ina si esta 

haciendo estas cosas corrcctmncntc. 

L~1 calidad de los procesos se mide por el grado de adecuación de estos ~1 lograr Ja 

s~1tisfi.1cciún de sus dientes tintcn1os o c:ioacrnus). 
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Es el proceso de alcan7..ur los objetivos de calidad durante las operaciones. Para el efecto. 

se dcbt:rán desarrollar Jos siguientes pasos: 

./ Elegir qué controlar . 

./ Determinar las unidades de n1cdición . 

../ Establecer el sistema de medición . 

../ Establecer los estándares de dcseo:rnpct1o . 

../ !V1cdir el dcscmpcfto actual. 

./ Interpretar la difCrencin entre lo real y el estándar . 

./ Ton1ar acción sobre la diferencia. 

El ténnino culidad se hu convenido en una de las palabr..is clave de nuestra sociedad .. 

alcanzando tal grado de relevancia que: iguala e incluso Supera en ocasiones al factor 

precio. en cuanto a la hnportancia otorgada por el posible con1prador de un producto o 

st:rvido. 

1 ~us ncccsidadcs de quienes compran nuestros productos o servicios no son estáticas. sino 

que evolucionan dc fonna continua. 

Esto supone la pcnnnncntc adaptación de todos nuestros procesos productivos y 

con1crcialcs a dichas necesidades. si queremos seguir contando con su fidelidad 

Gestión de la calidad es el conjunto de uctividades llevadas a cabo por la organización 

para obtener beneficios n1cdiantc lu utilizución de la calidad como herramienta 

cstrm~gica. 
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1 .. 7 Tipos de acción de Calidad Total 

Para lograr el n1cjoran1icnlo de la calidud se debe pasur por un proceso. pan1 así poder 

alcanzar niveles de desempeño sin precedentes . 

./ Probar la necesidad de mejoramiento . 

./ Identificar los proyectos concretos de mejoramiento . 

./ Organi7..arse para la conducción de los proyectos . 

./ J>repo.trursc para el diagnóstico o descubrimiento de las causas . 

./ Diagnosticar las causas . 

./ Provl!cr las solucioncs . 

./ Probar que Ju solución es ctCctiva bajo condicionl!s de operación . 

./ Proveer un sistc111a de control para mantener lo ganado . 

./ La calidad con1icnz1.1 con deleitar a Jos clientes . 

./ Una organización de calidud debe aprender como escuchar a sus clientes y 

ayudarlos a idcnti licar y anicular sus necesidades . 

./ Una organización de calidad conduct: a sus clicnh:s al futuro . 

./ Productos y servicios sin mácula y que satisfacen al elicntc provienen de sistemas 

bien planiJicudos y que funcionen sin fallas . 

./ En una organización de calidad. la visión. los valores~ sistemas y procesos deben 

sc.:r consistcntc.:s y complementarios entn: si. 
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../ Todos en una organi4""..ación de calidad. administradores. supervisores y operarios. 

deben trabajar en concierto . 

../ El trabajo en equipo en una organización de calidad debe estar comprometido con 

el cliente y el mejoramiento continuo. 

En una organi4""..ación de calidad cada uno debe conocer su traba~o. 

La organi?.ación de Ju calidad usa el método científico para planear el trabajo. 

resolver problemas. hacer decisiones y lograr el mejoramicntO . 

../ La organización de calidad desarrolla una sociedad con sus proveedores . 

../ La cultura de una organización de calidad sostiene y nutre los esfuerzos de 

111cjoran1iento de cadn grupo e indi\"iduo . 

../ Cubrir una necesidad concreta . 

../ Satisfacer lo.is expectativas de los clil!'ntcs . 

../ Cumplir especificaciones y nonnas . 

../ Cun1plir los requisitos legales aplicables . 

../ Su costo debe proporcionar beneficio. 
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CAPITULO 11 LA GESTIÓN DE LA COMPETENCIA EN 
ADMINISTRACIÓN PÚBLICA 

LA 

La cornpetitividnd es en estos días un tema que debe tener un trato reflexivo y profundo. 

mUs aún cuando va liguda a otros aspectos fundamcÓtalcs para el desarrollo armónico y 

sostenido de un país como lo son In calidad total Y In productividad. 

Para entender In urgente necesidad de ser competitivos en un mundo globalizado y 

extremadamente cambiante. hagamos un pequeño repaso de la metamorfosis social. 

política y económica a nivel niundial y nacional sufrida en Jos últin1os años. 

l\·1éxico. al igual que los dcmUs países del continente disfrutaron de relativa tranqUilidad y 

elevación paulatina de los niveles de vida en el período de Jos so·s y hasta mediados de 

los 70ºs. la economía tambiCn permaneció rclutivan1cntc estable. 

El csfuer/.o se centró en proteger a la industria nacional. y por otro lado. en dar primacía 

ul Eswdo como propietario de Jos medios de producción y de s..:rvicio sin olvidar su 

predominante papel como rector de la economía. 

En nuestro país el desarrollo u finales de los 70ºs y la mayor parte de los SOºs se basó en 

la cxponución del petróleo. incluso se llegó a decir que nuestro principal problen1a seria 

la adrninistruciún de la rique7.a. pero a causa de una serie de factores como son: un 

cndeudamicnto sin precedentes. la c;1ida de los precios internacionales del crudo y por 

l.JLh .. ~ nn decirlo. la corrupción. sumieron al país en una profundu crisis. 

Entretanto. Jos paises dcsarrolludos continuaron su búsqueda de la calidad y Ju 

prodw.:tividi1d. rnuchos ntros p;iíscs se urrinconaron dctrüs de Jos n1crcados protegido~. 
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Así tus cosas, Ja décadu de los 80. conocida como la ... década perdidaº. se caracterizó por 

el deterioro pronunciado del bienestar_ cconórnico, Cultural y sc;ié:iul en los llamados paises 

del ••tercer mundo··. 

Los últimos años han visto caer fronteras consideradas impcnurbablcs. así como 

doctrinas econón1icas, filosóficas y sociales reputadas como verdades absolutas y eternas. 

La recomposición de zonas y paises ha significado transfbm1acioncs impensables unos 

años atro:is. 

J-loy en día In política imperante es la globalizución, rcgionali?...ación y la liberación de 

n1crcados. México tiene tratados de libre comercio con Estados Unidos y Canadá (TLC). 

adcrnás con Chile. Costa Rica. Colombia. Venezuela y se encuentra negociando uno con 

la Unicln Europea .. udcrnñs de pertenecer a Ja agrupación de paises de la ··cuenca del 

J>acifico··. 

J>or si fucn1 poco. ~1éxico tiene casi un lustro de ser parte de la OCDE (Organización 

para la Cooperación y el Dcsnrrollo Econón1ico). n Ju cual pertenecen los paises mas 

dcso.1rrolh1dos del ph1netu. 

En tCm1inos de globalizución describimos ulgunas formas de operación de las grandes 

organizncioncs. las transnacionale!s y a su vez de ciertos mercados como el financiero de 

li.1n11a totahncntc ubicrtu. expedita y cusí sin control en todo el inundo. haciendo real el 

..:onci.:pto <le la ··Aldea GJobar·. 

En cuanto u la rcgionalización. se pucdc decir. que abarca un conjunto de paises quc 

c111prcnden diversas fornuts de cooperación. con el objeto cspccítico de acrecentar sus 

respectivas ventajas &.:n los mercados frente a otros paises. 
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En este sentido. el fenómeno aparece primordialmente como un instrumento defensivo y 

ofensivo. según sea el caso. ante las condiciones de la competencia. 

Nuestro país ha sufrido los efectos irremediables de las tendencias 'globalizndoras y 

rcgionalizudoras y su i1npacto se ha resentido hasta· en Jo más intimo de la vida 

económica. política y social. 

Por otro lado. la realidad económica mundial ha sufrido cambios a raíz de una serie de 

características que inciden sobre nuestro país: 

Rcordcnarnicnto mundial de la producción: 

tv1odificación de flujos comerciales y financieros internacionales: 

Substancial afectación del ritmo de crecimiento y estructura del intercarnbio 

co1ncrcial: 

Cmnbios de la co1nposición y dinámica de las inversiones que conforman c:I sistema 

linancicro nlundial; 

i\·1odi ficución de las relm:iones de poder entre los paises dr.:sarrollados. 

Presencia de nuevos actores intc:macionalcs. Entre los que se ubica a ~1éxico. pero 

tan1bién. Brasil y Rusia. 

En otras épocas se tenia la concepción que sólo las actividades de cxponación requerían 

ser con1pctitivas. ahora se sabc que no es así~ qui-: exist.: una nl!cr.:sidad dc ser 

con1pctitivos a nivel nacional. pues la competencia ya la tcne111os aquí. 

.·\crecentar la co1npctitividnd es uno de los dcsafios n1ás imponnntes; sólo así podemos 

lograr bcnclicios pcrrnnncntcs en nuestra búsqul!da de integración a otros mc:rcm.los. 
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11.1 Gobierno Competitivo 

¿Cuál es el papel que juega el gobierno en la competitividad en nuestro país'? 

El gobierno ha sido un fucnc promotor de la competitividad. al igual que ocurre en otros 

paises .. ha entendido que el mccanisn10 más eficiente para asignar recursos en la 

economía lo constituye el n1ercado. así se opta por retirarse de can1pos que por las nuevas 

circunstancias se nntojun impropios para las funciones sustantivas de un gobierno y se da 

lugar para que las leyes del 111crcudo cumplan su parte en la producción de bienes y 

servicios. 

El gobierno debe conccntr..irsc en donde debe panicipar sin menoscabo de Ja soberanía. la 

gobemubilidad o del cun1plinlicnto de sus progran1as primordiales tales como proveer In 

infraestructura completa y n1odcma para competir con servicios de calidad y u un precio 

adecuado. entregando a la población satis factores de bienestar social de fornm clara. justa 

y dctnocrri.tica como lo es un empico digno y bien remunerado. seguridad pública y 

personal, salud y cducución con calidad. \·ivienda digna. cte. 

Entonces. el servidor público del nuen_"'I siglo deberá dirigir su csfucr¿o hucia la 

consoliduciún de una serie de cstrntcgias que tienen como fin lograr un gobierno más 

flexible. nuis cficnz y eficiente. mri.s produ..:tivo .. por ende de mayor competitividad. 

Lu cotnpetitividad. es decir .. Ja capacidad de competir y lograr un resultado exitoso. no es 

una cualid:.td exclusiva de la iniciativa privada. con10 se pudiera pensar. sino que en 

nlgunus ocasiones se ha den1ostrado que d gobierno es más eficiente. 
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En otros paises. la licitación de los servicios públicos ha puesto a prueba la capacidad de 

ser competitivos a los servidores públicos. quienes han entendido que una fbnna de evitar 

que la alta administración recorte o clhninc su área y que esta decisión afecte la calidad 

de sus servicios. es ser. precisamente competitivos. 

En el país. la n.:alidad del entorno económico obliga. casi sin tener otra opción.' a mejorar 

sustancialmente In calidad de los servicios. incrementando Ja productividad y In 

satisfacción de quienes se beneficiarán con los mismos: los clientes. y adcn1ás~ v.igilando 

que Jos costos sean competitivos. 

La cita anterior implica el fomentar la competencia interna. pero i:io la" de' estilo salvaje ni 

la individual que divide. sino la competencia entre.grupos ó áreas que levante la moral y 

eleve la creatividad. 

/\. través de Ja competencia se deben premiar el ahorro y, la renovación. esto a su vez 

desencadena el incremento del orgullo de pertenecerºµ. la dcpcn~cncia o inst_itución. 

11.2 ¿Cómo lograr lo anterior? 

La gestión de In con1pctencia no es tan complicada como se pudicra pensar. debemos 

ernpc;,..ar por desprender de la plancación estratégica de la dependencia los objetivos. 

indicadores. cstdndares y metas estratégicas en los que se involucra a nuestra ó.rca. de ahí 

derivar las cs1ratcgias y proyectos en los que debcn1os trabajar con sus respectivas n1etas. 

si cada úrea de la dependencia hace lo n1ismo. entonces la alta dirección contaró. con un 

n1étodo claro y sencillo de evaluación del desen1pcfio. n1idicndo avances y resultados con 

hase en calidad y productividad. Si a esto lo ligamos con un sistcrna de estímulos y 

rccoinpcnsas. entonces ccrrarcrnos el círculo de Ja con1pctitividad. 
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./ Los sistemas actuales • 

./ Los paradign1us de los servidores públicos y 

./' Lo cotnúmncntc conocido como .. grilla•\ 

/--'c ...... v u(r..,,.1N.1<J.r./üc .. .,.:..-r.1·s que /Nl't:-"r/eN h1~uhv;r /u col'l~e"l'i//l. .. ú/ad.rr.NI. • 

./ La plancación estratégica . 

./' El lidern.zgo participutivo y 

./' La creatividad e innovación 

Nuestro porvenir debe ser positivo. si no queremos seguir con1ctiendo los mismos errores 

urn.1 y otro:1 vez. entonces debernos crnpczar a hacer las cosas de forma diferente. una de: 

esas fC:1n11us cs. pn:cismncntc. el impluntar la gestión de In compctcnciu en la 

Adrninistración Pública. para qm; avance y responda a las exigencias de nuestros clientes 

hoy .. y en el siglo XXI. 

Todo lo anterior significa una mayor competencia entre las organi::t..aciones de los 

diferentes países para llenar a consumidores y clientc:s de servicios rápidarncntc. con 

rncjorcs precios y rnayor calidad. Las organizaciones de nucstro país deben prepararse 

pura afrontar estos retos si no quieren dcsapurcccr. las palabras cla\'cS son: C O ~t P E T 1 

T 1 V 1 IJ A D (es decir. la cupacidnd de competir con otros y superarlos logrando un 

rc:sultadu exitoso) y C O L A B O R i\ C 1 Ó N (con1unicación y sinergización de 

csfucr/.os intraorganizacionalcs. asi con10 con otras organizaciom:s por rncdio de alianzas 

cstrutc.!gicus. uqui por supuesto. tan1bién las organizaciones públicas o del Sector 

Público). 
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Una hcrnunienta indispensable para entender el concepto -con1petitividad es el 

··bcnchmarking·• (la posibilidad de con1pararsc con otros) y desarrollar ventajas 

con1pctitivas de acuerdo a indicadores seleccionados: colidad."PíeCi<?• Oportúriidad.-etc. Es 

decir. el identificar aquellos factores que le son importuntes a r\uestros Clientes y sabemos 

que son nuestros puntos fuertes (competitividad externa). ' 

La palabra cOinpctcncia significa igualmente: aptitud 9 habilidad. idoneidad9 una 

competencia interna entonces radica en el adquirir más y mejores conocimicntos9 

destrezas. experiencias. cte. Es decir. fijamos metas cada vez más ambiciosas y 

cumplirlus. con un cntOquc de mejoramiento continuo9 todo esto se conviene en una 

con1pctcncia consigo mismo. dc.:sarrollando entonces organizaciones de aprendizaje 

continuo. 

1\ esto tumbién se le conoce con10 el desarrollo de habilidades con1petitivas (corc 

competcnces) en donde no son los productos ni servicios los que conforman la base de 

competitividad de uno. organización. sino que éstn reside o debe residir en un cl.."tnjunto de 

curnpctcncius que le den habilidades sobre otros y permitan ucceso a nue\·os pn.._'lductos y 

mercados. 

Estas habilidades competitivas nos ayudarán a dcsnrrollar cnpital intelectual en nuestra 

orgunización~ el co.tpilal intelectual es un can1po de reciente creación y tient!' que ver con 

la rncdición y desarrollo de activos no financieros co1no el conocin1icnto organizacional. 

la satisfacción de los clientes. In innovación de los provcedon:s. patentes. nlornl de 

i:mpleados y que en conjunto contribuyen u la cornpetitividud y rentabilidad di: en1presas 

y nrgunizacioncs. 
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El nun1cnto de ta competitividad cstti vinculado a múltiples factores: en purticulnr tos más 

relevantes son: calidad y cantidad de conocimientos y hubilidades de todos los que 

purticipun en el proceso productivo, infrJ.cstructura pura lu producción y de 

co1nunicucioncs y trunsportcs adecuados y reglas claras para lu gestión económica. 

La demanda de mano de obra competente exige cada vez nuevas habilidades. e impone la 

necesidad de llevar a cabo procesos de capacitución ¡¡decuados a perfiles organizacionalcs 

demandados por el mercado laboral. 

Desde luego. este proceso no se da en forn1a espontánea. sino que deben establecerse 

sisternus orgunizacionales. Tampoco es suficiente con declararlo. sino llevarlo a la 

práctica de n1uncra cotidiana. usimisrno. es necesario capacitar u las personas pura 

cun1plir cabalmente con la competitividad, tanto interna como externa. 

lgunln1entc. la con1pctitividud implica dirigir todas las acciones hacia la ··smisfhcción de 

los estándares del cliente·. lo anterior. implica ugrcgar valor n las acciones de todo el 

pcr::>onul. 
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CAPITULO 111 EL SOPORTE COMPETITIVO 

La cornpclitividad no es producto de una casualidad ni surge t:spontáncarncntc: se crea y 

se logra a través de un largo proceso de aprendizaje y negociación por grupos colectivos 

rcprcscnlativos que configuran la dinámica de conducta organizativa. con10 los 

accionistas. directivos, en1plc:ados. acreedores, clientes. por la competencia y el mercado, 

y por últin10, el gobierno y Ja sociedad en gcner...tl. 

Una organiz:ución .. cualquiera que sea la actividad que realiza. si dt:sca mantener un nivel 

adecuado de competitividad a Jurgo pinzo. debe utilizar antes o después. unos 

proccdirnicntos de unúlisis y decisiones formales. encuadrados en el marco del proceso de 

"plancación cstratCgica''. 

La función de dicho proceso es sistematizar y coordinar todos los csfucr¿os de las 

unidades que integran la organización encaminados a 1naximizar la eficiencia global. 

Para explicar rncjor diclrn eficiencia. considercn1os los nin:lcs de competitividad. la 

competitividad intcrnu y la competitivid~1d externa. 

La cornpctitividad interna se refiere a la capacidad de organización para lograr el máxin10 

rcndin1iento e.Je lus rr.:cursus disponibles. como personal. capital.. rnatcriales. ideas. cte .• y 

los proce:;:os de transfOrmación. 

Al hablur de la curnpctitividud intcn1a nos viene lu idea de que la organi7..ución ha de 

con1petir contra si misnrn. con expresión de su continuo esfuenm de superación. 

l .u con1pctitividad externa está oricntuda u In clabornción de los logros de la org.ani:f'.ación 

t:n el conh:xto del mcrcudo. o el sector a que pcncnecc. 
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Con10 el sistema de rcft.:rencin o modelo es ajeno u la organización. ésta debe considerar 

variables cxógcnas. corno el grrido de innovUción, el dinamismo de la industria. In 

estabilidad cconó1nicn. para estimar su competitividad a largo plazo. 

La organización. una vez ha -alcanzado un nivel de competitividad externa. deberá 

disponerse a tnantencr su competitividad futura. basado en generar nuevas ideas y 

productos y de buscar nuevas oponunidudes de mercado. 

111.1 Plancación Estratégica 

La Planeación Estnttégica ha sido calificada corno el descubrimiento más imponantc por 

pnrtc de la Ad1ninistración de Organizm.:iones en los últimos 20 años; aunque la 

Plancación Estratégica sicn1prc existió. La palubra "phmcación'\ fue apenas introducida 

en 1875 por el contudor alcmún Gottschalk. 

Antes del can1bio de siglo la Plancnción Estratégica no era tan necesaria como hoy en din 

que. Jos cambios que se exigen a las organizaciones son tan nipidos. que ningún genio se 

puede ucoplnr. El cnn1bio tiene que ser entonces pl.::mcado estratégicamente. 

A pesar de que la plancación es esencial para el dcsurrollo de la misión. no garantiza que 

se alcanzarán los objetivos y se solucionarán todos los problemas se requerirá junto con 

el lo.1 <le el 1 idcrazgo. la innovación y el uprovccharnicnto de todos los recursos 

úisponiblcs. Por lo tanto cs solam~nte unu herrurnicnta que ayuda a lograr los objetivos 

personales y de la organiz;ición. al s.er formalizada e institucionalizadu. 
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Así pues~ utilizada con mayor o menos grado de tOnnalidad. lo cierto es que todos los 

uutorcs coinciden en que su implementación tiene ventajas nOtorins: 

./ Mejora el funcionamiento de lu orguni7..ución al guiarla más directamente a la 

consccución.'dc su misión . 

../ Permite preparar a la organización purn que enfrente un entorno cambiante con 

éxito y con menos costos futuros; y 

./ Ayuda a los administradores o funcionarios rcsponsnblcs a reconocer las 

oportunidades seguras y ricsgosas y. por consiguiente a elegir entre ellas 

reduciendo al 111inimo las posibilidades de errores y sorpn:sas dcsugradnbles. 

111.1.1 Caracrcristicas de la Plancación Estrurégica 

Un proceso de plm1eación debe tener las siguientes can1ctcristicas: 

../ Sc.:ncillo . 

../ Adaptable a todas las ;kc.:as . 

../ Estandarizado . 

../ Con1prcnsiblc . 

../ Adaptable para d corto. mediano y largo plazo . 

../ Cuantificado . 

../ Adaptable para las dimensiones estratégicas y operativas. 

111.1.2 Reglas Fundamentales para un Sistema de Planeación • 

../ Dctcm1inur d objetivo gcncrJI de la organización . 

../ Pirámide de objetivos . 

../ Cuantificación. 
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../ Objetivos y responsabilidades . 

../ Objetivos an1hiciosos y ulcanzubles . 

../ Logro y recompensa . 

../ Revisiones periódicas. 

111.1..3 Propósitos de la Planeación. 

/'/a,,eac/ó// de /n ,,u:riON. Define cuales valores morales. éticos y económicos pretende la 

orguni:t.ación. qué Jilosotiu y cuál representa el último y más nito objetivo de In misma. 

respecto u sus n1ercudos y productos. 

/"/a'1<-'acúi" rlt-" ao/C-'/l'h·-.J"s '11<'//er/a/es. Se pregunta por tipo seivicios que se piensen realizar 

asi cuino las cantidudcs de recursos correspondientes. 

/-'fil''11Y/CJ'ÚN "/," o/?/e."/ú·osfivwu.i/es. Hay que decidir en que relación 'Se encuentran insumos 

y rl.!suJt¡1Úos. es decir. si lu organiz::1ciún pública planea maxin1i7-ar u o¡}timiZnr In utilidad 

1..1. pnr cjc1nplo. si solmnentc deben cubrirst: los costos. 

/·%u11·wrúi'1 """ /a L:" .. t"/ruc/un/. Parra asegurar los objetivos anteriores. Ja plnncación debe 

propnncr u1m estructura udccuudn: ¿en dónde va a producirse. con qué capital y personal. 

y con que- estructura tecnológica'? 

/"hNJ'tucl'"riN d'€ 1
/ /.JrO€.t.."SO ./J'~tú·o. .~\. continuación tiene que deiinirse el proceso 

m¡Hcrial/tisico. Esto se- retit:rt: a la annonización del suministro. In transformación y venta 

hajo la contimw considc:ración del proceso nominal. o sea. del financiamiento. 

/>4uJ't'l:J'ciúl'I' "h,. /a /.J/a,1'€'a€'-''Úi'1. Desde luego. debe planearse la misma planención. 

pn.:guntúnc..lusl.!. quC sistc-ma rcprc-sc-nta lo óptin10. cón10 debe ser In org.ani7..a.ción de la 

pbn..:adún. el control y la rctroalirncntación. 
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Aquí se tiene que definir. entre otros ten1as. el plazo de plancación. o sea si se piensa en 

términos de una plancaeión a corto. rnediano o largo plazo. 

111 .. 1.4 Funciones de la Plancación 

r~N;ciéN;es r/e /o p/o,;eucúJ,;. Con lo anterior solamente se indica para qué sirve la 

pluncución. pero no se explica todavía con10 sirve. Adicionalmente. habrá que n1cncionar 

las funciones de Ja plnncación. Un sisten1n e planeación estratégica tiene que satisfacer 

las exigencias de todas las funciones que se mencionan a continuación. aunque se 

truslapcn parcialrncnte. 

/-i~,;c.10,; a't· .. Sé-:_.c:u/'lf/aa~ Debe asegurarse: el futuro de Ja organizución. así como detectarse 

y cm:mtilicarsc los posibles problemas y riesgos. Parn el procc:so de toma de d~cisión. 

ticncn que anticiparse los desarrollos potenciales que tendrán efectos en cuanto al logro 

de los objetivos. 

r;~n<Y°rh; ,J't .. ar,hw. Las influencias externas qw: afectan a la organizución deben 

armonizar~c con los objctivos internos. El desurrollo de una orgm1ización pública no se 

puede: considerar como uutónomo. independiente de la situación politicu y económica. 

/-";~nc"/r.iN <"h .. coon-//Nnc.10N. Los objetivos parciales dc las árcas funcionales de la 

organización: producción. personal y linnnzus deben arrnonizarsc de tal muncra que se 

alcuncc el objetivo principal óptin1amentc:. 

/·iv;cúJ,.1 <h 1 /d't."N/(i"l<Y.tc"/"rJN. La planc:.1ción se debe configurar como proceso participativo 

que resulta de la coluboración de todos los integruntcs de unu unidad de plancación. Con 

dio. se a~eguru que c:I individuo se identifiqur.: plcna111cntc con lo~ llbjctivos po.trcialcs. así 

como con el l>hjctivo principal. 
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t•1 Cr\1'1DIO HACIA Ir" CAi IDAD EN 1.A AD~llNISTRACJÓS PÍJBI ICA, 

/·i;.11c10N r/e 0/.1/i/n1::nc10N. Las contradicciones de los objCtivos fonnalcs · (utilidad. 

participación en el nicrcudo y seguridad. así corno los conflictos de·-intercscS entre-las 

diferentes áreas -de la organización) pueden contrarrestarse 'principalmcfitc . por Ja 

neutralidad de la plancación y asegurar así el empico óptimo de recursos' ~isponibles. 

AN.tc'.J0N r/e hu101YicúiN. Planear significa preguntarse por el futuro. Es la búsqueda 

sistcn1ática de nuevos can1inos. desarrollos. ideas y conceptos. La plancación representa 

el instrun1cnto ideal en cuanto a la investigación e innovación enfocada. 

/-i.1Nc10,, r/e //en;b.1flr/al'/. La plancación estratégica no debe convertirse en su propio fin. 

Un sisterna debe tener suficiente n1argen paru la adaptación a factores imprevistos. 

111.1.S Elementos de la plancación Estratégica.. 

111.1.s.1 Determinación de la Misión/Razón de ser. 

Como prilncra parte del proceso se dctine la misión. Esto cs. la "razón de ser" de la 

organización. gerencia o dcpartan1cnto. La misión representa la última y más cle\'ada 

aspirnción hacia la cual todos los esfuerzos deben cst:.ir encaminados. 

La plancación de l<.l misión significa el objetivo más elevado para una organización. 

r'\unquc la misión no ocupa más de cinco o diez lineas. su determinación requiere 

proporcionahncntc de 1nás tiempo quc las demás etapas del proceso de plancación. 

cspcciahncnte cuando una orgunización pública Ja formula por primera vez. No hay 

propósitos. tincs y objetivos n1ás allá de la misión. Por ello_ la misión se puede calificar 

como la flnalidud o el propósito que persigue una organización. 
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fl C'AMRIQ HACIA 1.A <;Al IDAD t;N l.A ADMINISTRACIÓN PÚDJ IC'A. 

Si no existe una misión clara. Ja plancación carece del. eje alrededor del cual giran las 

cstrutcgius. las uicticus. etc.: y. ni siquiera se puede hablar de un sistema de planeación. 

dado que se omite el punto de partida del mismo. 

La misión de una organización pública es frecuentemente la rcsp"ucsta al cómo puede una 

organización dctcnninadu contribuir. de manera efectiva. a las metas del interés público. 

Para determinar el contenido de la misión. los directivos dc una organización pública 

deben enfrentarse con: 

Un gran número de influencia. 

Grupos de influyentes con objetivos contradictorios. 

Objetivos abstrnctos con poco valor operativo. 

Debe scfialarsc explícitamente que no tienen nada que ver con las misiones cienos 

enfoques como: utilidad. mayor participación del n1crcudo. investigación. expansión. cte. 

Pueden ser medios (a veces cstr • .ucgias) pero nunca la razón de ser. La misión puede 

tener únicmnr:nte contenidos corno: indcpcndel_lciu. seguridad. propósitos sociales y 

sin1ilarcs. 

111.1.s.2 Determinación de las Estrategias. 

Para lograr hi n1isión se tienen que lijar las cstr • .ucgias. Ellas son k"ls gr-J.ndcs caminos en 

cuunto mcrcudos. productos. productividad. rentabilidad. ad1ninistraciónlorganización. 

lecnologia. cspcciticos por unidad de plancación. cuyo logro co111binado asegura a su vez 

el logro de Ju 1nisión. 

L¡1 sumn de lns estrategias en valor es igual a la 1nisión. 
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El CA!HRJQ HACIA 1.A. CALIDAD EN l.A. AQMINJSTHACIÓN PÚBI JCA 

Las estrategias son el primer nivel de concrctiznción de la n1isión; contestan a la 

pregunta: ¿Cómo hacer operativa la misión?. Ciertas estrategias pueden ser más 

in1portuntcs que otras. sin embargo hay que llevar u cabo todas las estrategias para lograr 

la nlisión plenumcnte. 

En la mayoría de Jos sistemas de planeación no se cuantifican las estrategias. lo cual las 

conviene en sirnples recomendaciones de carácter poco obligatorio. 

Se simplifica la plnneación y se obtienen mejores resultados si se valoran las estrategias. 

esto cs. si se reúnen los objetivos puros con cstrJtcgias puras. La cuantificación se refiere 

u dinero. unidades. regiones geogrúficas. tiempo y porcentajes. 

Las estrategias se pueden formular por medio de dos técnicas diametralmente opuestas. 

Definición a postcriori. 

LH unidad o:maliza primeramente todos los posibles fUctorcs de influencia cxtcma e 

interna que. eventualmente. pueden repercutir en la organización. Sólo después se tij;m 

las estrategias. o sea. una vez consciente de las influencias. Esta técnica se puede definir 

con10 una adaptación estratégica a los factores de influencia. 

En Ja 1nayoría dt: Jos casos d contenido de esas estrategias no puede considerarse con10 

an1bicioso. 

Definición a priori. 

Al usar esta técnica se fijan las estrategias inrnediatamcnte después de hnber tbrmulado la 

misión~ es decir antes de tener una visión clar..i de los factores de influencia. 

Se trma nonnahncntc de estrategias sun1m11cntc ambiciosas. Así toda la planeación se 

vuelve un1biciosa y exigente. 
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EL CA!tto!l!IO HACIA l..A CAi IPAD &N l..A ADf!.UNIS"fRACIÓS PÚBI ICA 

J\ pesar del iiparcntc riesgo. siempre que las organizaciones en1plean a esta última tCcnica 

demuestran un grado de logro mucho nuis elevado en cuanto a sus objetivos .. riesgosos". 

Una vez dctcnninado el período de planeución. se pueden incluir nuevas estrategias o 

clitninur y modificar las anteriores. 

Las estrategias tienen tamaños diJCrcntes. Con esto se quiere indicar que las estrategias 

no son de igual imponancin. Es decir. hay interdependencia entre las estrategias._ puesto 

que In suma de las mismas es igual a la misión. 

Es aconsejable llevar a cabo este ejercicio de plancación cstratCgicn. con el siguiente 

orden: 

La visión en la organización es pensar en el futuro y hnccr planes para llc:gur 

prccisarncntc ahí. Tener una visión clam implica detcm1innr nuestro destino. Es 

fundamcnrnl establecerla. )'U que si la mayor purte del tiempo que tenemos los viviremos. 

en el futuro. es import¡mtc pensar en él. tratando de cstnblcccrlo y luchando por 

conseguirlo. 

La misión de la organi:f.ación expresa de manera sencilla Ja tbm1a en que esta busca 

panicip¡1r y trnsccndcr c:n Ja sociedad de la que fonna parte. (La misión inspira el trabajo 

en equipo. integra un espíritu de pertenencia y permite. si c:-;ta bien establecida y 

cmnunie¡1d:.1. orientar las energías al cumplirniento de cualquier objcfr\:o qui.!' se 

establezca. 
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El análisis del entorno global. pcrrrlitc hacer ,un uctO de reflexión. sobre aquellos eventos 

y acontccin1icntos de carjctcr nacional e intemucional y amenazas n ser esquivadas o 

minimizadas en tópicos de cnr.ictcr económico, político, social, cultural, demográfico. 

cte. 

El análisis del entorno panicular, pennite hacer un neto de reflexión, sobre aquellos 

eventos y acontecimientos en el sector e industria en el que se desenvuelve In 

orgnnizución y que le imponen oportunidades a ser aprovechadas y amenn7..as u ser 

esquivadas o minilni7..adus. en tópicos de mercado de consun10 nacional e intcn1acionaL 

impuestos específicos y evaluación de los competidores, etc. 

En Ju nlcdidu que contcn1os con ntayorcs datos, estadísticos. inlbnnativos. históricos, de 

producción.. facturación. bitúcoras de proyectos. docu1ncntución contractual. etc ... 

csw.rcn1os en mejores condiciones de rcaJi7..ar un análisis o diagnóstico más cenero de 

nuestra organizución. 

El objetivo cstrntCgko no debe: ser establecido incluyendo aspectos numCricos. In 

medición. para subcr si Jo cstan1os alcanzando, se dani a través de las acciones criticus 

para el éxito. 

Los objetivos cstrutégicos. deben sacar el mayor provecho de los escenarios previstos. 

incluso modificarlos. 
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De hecho los objctivos que no se traducen en .acciones criticus especificas, no implican 

un plan. sino buenas intenciones y esfucrL.OS que no se trnducen en resultadós. 

111.1.5.3 El lidcr de la Planeación. 

La plancnción toca n todos~ pero es perfectamente nc:>rmal que una perSona dedique la 

1nayoría de su tien1po disponible a la operación y no·a !a:planeación. Esta.consiste en 

asignar la plancación a una o más pC:rsonas, dcpendicódo del tan1año y del tipo dc la 

orguni:il"..ación. 

Es de in1portancia central entender que el líder de plancación no puede ser a su vez el 

responsable pura los contenidos dt: la misma. 

El líder de plancación debería caracterizarse por sus hnbilidudcs nnnliticas y directivas. 

Sin cm burgo. en la práctica se encuentran más bien jcfCs de plm1ención con características 

anuliticas sobresalientes. 

En un sentido positivo se puede decir que el logro de un solo paso pro\"oca -el logro 

p:.1rcial de \"<:tríos elcincntos anteriores. 

En un sentido negutÍ\"O. la 0111isión de un solo paso repercute en fOrma exponencial en el 

logro subóptin10 de los clc1ncntos anteriores. 

Lo anterior esclarece que uno no puede: conferir Ja rcsponsnbilidad de establecer y 

cjccuwr los piunes a individuos. firc:as funcionales o nivc:les jcrtlrquicos. La 

n.:sponsubilidad Jinul corresponde a las personas que integmn la orguniz..tción. sicrnprc y 

cuundo se encuentren vinculadas de alguna mancrJ al progreso y mejormniento de su 

riroph1 úrea de trah::tjo. Así. la rcsponsubilidad de la plancación recae sobre cada mien1bro 

de la t.1rganizución o. expresado e 1Cn11inos abstractos. sobre la institución como un todo. 
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En este término existen también diforentcs puntos de vistu. por ejemplo. los ejecutivos de 

diferentes paises. particulanncntc en organizaciones públicas consideran imposibles h.1 

plancación y el proceso de ton1a de decisiones en todos los niveles jerárquicos. En mi 

opinión. un nivel superior de lu Organización Pública decide lo que debe hacerse en los 

niveles intCriores. lo contrario que las organizaciones japonesas. 

Podc1nos decir que lu plancación debería caracterizar un modo de pensar y. al menos 

desde el punto de vista de sus elementos filosóficos. es más bien un asunto del estilo de 

liderazgo y. tinuln1cntc de Ja cultura organizucional de una orguni7...ación. 

En d caso de las organizaciones públicas que están sujetas a decisiones externas .. el ¡Írea 

de plancnción con denu1siuda frecuencia es por entero sólo un órgnno para llevar a cubo y 

supervisar órdenes externamente preestablecidas. La planeación no sólo puede 

cunsiderarsc una herramienta adn1inistrutiva efectiva sicn1prc y cuando Jos conceptos 

cstrutégicos sean clubor..sdos por un con1ité especial. 

Lu coordinación interna de lus divcrsus áreas de unu organización sic1nprc se ha 

considerado una turca crucial de Ja pluneación cstrntégica que tiene como finalidad la 

optin1izución de recursos. Un sisten1a de plancación estratégica eficiente ayuda en el 

proceso de toma de decisiones a trnvés de la fonnulación de n1etas dcspuCs de un análisis 

previo y de un estudio de alternativas. 

Con frecuencia. un grJdo superior de coordinación lleva a un grado superior de 

fonn.alización de: toda clusit:. es dit:cir9 u 1nás burocracia. 

1:-.;c_;1.s1r.RIA f.'lJl:0.11CA 
i"ACUt.I All l>F t:Sltll">líl"' .. l .l'U(lllRI·~ /.ARA(i(J/.A 

TESIS CON 
FP~LLA DE ORI;JEN 

J•AG 46 



F.I CA!\IRIO HACIA Id <;Al IDAD fN l.A ADl\llNISTJlACIÓS PÚlll ICA 

En más de una organi7..ación Ja introducción de una n1ala plancación estratégica ha hecho 

poco 1nás que liínitar la creatividud y lu innovación con reglas rígidas que apagan la 

iniciativa. fbnnnlización llnmndri ºcoordinación intcr,iaº. 

111.1.5.4 'Control 

El ciclo horizontal de plancación termina con el control. No se trata de contabilizar y 

registrar datos reales. 

El control es el primer paso para In nueva 'plancación o por Jo menos el medio de la 

corrección de lo planeado a través de la retroalimentación. La pregunta es ¿Qué vnn1os u 

hacer nhorn? 

Otrn función de control cicnnmente no In menos importante es marcar la pauta en cuanto 

a las decisiones de ca111bio n favor de alguno de los cu.minos previstos en la planeación de 

alternativas. 

Para t:I control de los proyectos y de los objt:tivos tr.izados. cada unidad de planeación se 

n:únc. por ..::jcmplo. rnensunln1entc para revisar el avance y trin1cstralmt:nte se cnviu al 

nivel superior el estado de los proyectos y o~ictivos pura su conucitnicnto y revbión. 

A través <le estas revisiones periódicas se averigua si la infOrn1ación de los primeros 

pasos dd proceso de plancación y los objetivos sigue siendo válidos~ o si requieren 

modificaciones. 

La Plancación a corto, mediano y largo plazo .. 

Una planeación para alcanzar medianos o largos plazos no se puede derivar shnplcmentc 

di: los <latos suficientes para 12 meses. El grudo de inccnidumbrc respecto al desarrollo 

csperndo crece en la nlis111a tncdida que el lapso pluncado. 
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Respecto a los criterios de plazo. en prirncra instancia es necesario definir los rangos 

mencionados. Muchos autores proponen lo siguiente: 

Corto plazo para un año. 

Mediano plazo purn dos o tres años y 

Lurgo plazo para cinco o más años. 

La plaocación implica el futuro. 

Por medio de la plancación los lideres tratan de ver hacia delante, anticipan las 

eventualidades. se preparan para C<..lntingencias. tra7..an las actividades y proporcionan unu 

secuencia ordenada para el logro de objetivos. 

111.1.s.s Establecimiento de acciones. 

El tCnnino acciones. en su conjunto. se define conto el 1novin1icnto de Ja organización en 

la dirección adecuada. haciendo lo irnponuntc y alcan7..-.'l.ndo resultados concretos. Para 

cuda objetivo cstratCgico trazado. se deber.in anali7..ar aquellas ºr"\.ccioncs criticas para el 

Cxito··. que deben emprenderse puru alcani'-arlo. 

La identificación de la ntisión. objetivos cstratCgicos, indicadores. metas y proyectos 

estrutCgicos se rcali7.a 1ncdiante un proceso de análisis que pcnnitc identificar en forma 

objetiva. la razón de ser de la Dirección General y los resultados esperados para cumplir 

con su rnisión dentro del murco scfialado en los programas sectoriales. Asin1ismo se hace 

un gran Cnfasis en la selección de las estrategias para la consecución de los objetivos. 

explorando nuevos enfoques. que no resulten en ··rnüs de lo ntismo~·. sino en soluciones 

nucvns y creutivus que posibiliten n lu Dirección General un mejor cumplin1icnto de su 

misión. 

l!'Old.~11 Kl'\1.'111!\.tlCA 
l ACl 'LI All lll. 1.SflJIJIOS ~¡;p¡ KH•IO.~ .f.AH,,<iO./A 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

PAO -18 



F.I C'AMlllO llACIA l.A C,U IPAQ fS l.A. AD!\flNJSTRAClóS PÚBI JCA 

El proceso de plancación estratégica contesta a las siguientes preguntas: 

../' ¿Cuál es nucstru tarcu fundamcntul'? 

../' ¿Qué es lo que queremos ser? 

../' ¿Qué nos proponemos Jogrur'? 

../' ¿Cómo lo logmn:1nos? 

../' ¿Qué haccn1os? 

../' ¿Cón10 Jo n1cdirc:rnos? 

111.2 LIDERAZGO 

Lo untcrior tbnna pune de una plancución en la organización. pero. aquí es necesario 

dctr..:nninur quien ser..i el guía que encmninara y llevara a una consecución las acciones 

paru lu obtención de las metas planeadas. Hablamos de un líder. 

111.2.J La situación de crisis. 

Es hurto evidente que en el án1bito público c.xiste una casi absoluta carcnciu de lideres. 

No los huy ni naturales ni inventados. Y con esto no se quiere entrar en la discusión 

inucabable que gcncrJ preguntarse si los lideres nacen o se hacen. Lo lamentable es que 

no tcnc111os ni unos ni otros. 1nds alhi de la respuesta que cada quien tenga para aquel 

interrognntc. Por lo tanto es n1omcnto m.¡ui Uc establecer sorncrurncmc algunas 

caractcristicas de personas que scun capaces de liderar grupos. 

;\,Juchos autores se refieren al Hanc del lidcr..izgo·· consistente en conquistar el 

cntusias1110. lealtad. iniciutiva y entrega del corazón de sus dirigidos. Esta postura se 

enrolu en la de uqucllos 4uc sostienen que pura ejercer el lidernzgo no es suficiente el 

instinto que tengamos pura ello. Pero liderar no es simplcn1entc in1panir órdenes. no 

irnpona que éstas se irnpongan con energía y autoridad. Tampoco es doblegar voluntades 

<le los subordinu<los ni someterlos a designios cuprichosos. 
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Todo Jo contrario. liderar es principalmente tres cosas: 

../ &h"c""~ esto es lograr el desarrollo de toda la perfección qui! lu naturaleza 

humana lleva consigo; 

../ hr.r/'/7N°r. que consiste en enseñar las nociones técnicas precisas y dirigir los 

ejercicios prácticos para proporcionar a los subordinados los conocin1icntos 

cspcciticos necesarios para llevar adelante su misión: y 

../ CoNrh"c/r. lo cual resulta guiar y dirigir a uquc:llos de manera tal. que 

pcrfccciommdo la educación e instrucción en el ámbito colectivo. sean capaces de 

desarrollar la co1nprcnsión y cooperación entre todos. En una palabr.J. que sean 

capaces dC' desarrollarse en equipos de tareas con división de actividades. 

conti.1n1Hmdo el todo lJUe haga posible el resultado más elevado dc:I objetivo. y si 

fuera posible:. lograr la l!XCdC'nciu. 

En ese sentido. d ejercicio del lidcr..1zgo entraña tres cuestiones fundan1cntalt.:s. que son: 

..r E/ /-(';c/'or P.t·ú:·o/d,_!!i'co que s~ aplica sobre las personas dotadas de inteligencia. 

voluntud. pasiones y SC'ntitnientos . 

../ AY /-(N"l'or ~--r/a.t.:r.i..r.!ic·o dirigido a confonnar la instrucción y la educación del 

subordinado. y 

V" /,;"/ /·i?cl'or ¿l/oru/ regulador de las conductas de aquellos intluyendo en su 

con1ponamicnto individual. y por ende con reflejo en el grupaL 

En el tlrnbito dC' la /\dn1inistración Pública. los jetes suelen ser respetados no sólo por su 

j1..·rarquía. sino por sus afios de antigüedad. sus hábitos para con los cn1pkados. sus 

1111..,dalcs y el podC'r que recepten di.: las n1üs altas jerarquías. 
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Así van1os recorriendo una guleria de personajes ·jefesº que van desde el autoritario 

lmsta el totalmente pcrinisivo. pasa.ndo por.·e1 faltO :d~ ·ca~ctcr~ el· no .comunicativo. el 

irusciblc. el vehemente. el enamorndizo. el depresivo~ CI" doinin3do por.su csposn. etc. Es 

una realidad cotidiana en el país. 

Un mediocre o mal jefe arrea a sus emplendos. obtiC:ne respeté> imponiéndose por 

jcrnrquia. inspira inquietud o temor. dice ··yoº. dice º"preséntese a tiempo·\ señala la pena 

para la infracción. siempre ··sabe .. como se hnccn las cos~1s. convierte en penoso el 

trabajo .. suele decir ""váyase de aquíº y tcnninnr el diálogo ubruptnmente y su única 

preocupación es el objetivo que persigue. 

En curnbio un líder guia u sus hombres. obtiene obediencia ''oluntariu .. inspira confianza y 

despierta cntusiusmo. dice siempre ··nosotros··. suele llegar antes que los otros. seriala 

sólo la infracción. invierte tiempo en enseñar có1no se hacen lns cosas. despierta que su 

gcnte encuentre intercsnntc su tarea. dice ··vamos·· y piensa en los hombres antes que en 

el objetivo. 

Con h1 frlrmación y n1uncra de conducir de los prirneros. lo único '-}Ue puede lograrse ~s 

comprar con un salario purtc del ticn1po de alguien. su presencia física l!O el lugar de 

tr-..tbajo y su actividad rnuscular. En cambio para el líder. es natural recibir entusiasmo. 

lcaltml y entrega de corazbn. de espíritu y dc alma. pero esas "irtudcs no se pueden 

comprar .. hay que conquistarlas. 

111.2 .. 2 ¿Dónde hay un Líder? 

Cuundo entre a cu~dquicr oficina pública. no lo busque. sin1plcrn~ntc quédese en algún 

rincón y espcrc algunos 111inutos. 

l'<il !'-.:11.f<I,\ 1.11J1~11c,\ 
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Obscrvani cómo In mayoría de los empicados van y vic.nen consultundo a Ot.ro empicado 

que cstd en un escritorio del mismo salón. Ese es el líder .. el segunda· linea que maneja In 

oficina y nunca sabrd usted si lo que hace se lo indicó sujcfc. pero la Otiéina p'asa pOr sus 

n1anos. 

Otras veces. los empicados acuden siempre a una oficina contigua y se turnan para 

ingresar. Al salir verá usted que han disipado sus dudas y trabajan sueltos y sCguros. Pues 

c:n aquclln oficina .. detrás de esa puerta. allí está el líder. Puede qu.e ese no sea el despacho 

del n1áximo jcfo jerárquico. Es muy probable que no lo sen. Pero allí estd el puente por el 

que huy que cn1zar. 

Es bien conocido que el sector privado n1enosprccia todo lo estatal y público porque lo 

consider::1 mediocre. falto de cualidades y co1npctitividad. Doloroso y cruel. pero cierto. 

Las hubilidm.lcs técnicas especificas se necesitan en ambos sectores. así con10 ciertas 

cap.:1cido.1<lcs pcn.-onah:s. Pero en el dmbito público los lideres tienen que tener n1ayores 

habilid::u.les de persuasión y de influencia personal. porque deben poder lograr que la 

gcnte trabujc cn conjunto. He allí uno <le los grandes cráteres .de Ja r'\dn1inistración 

Públicu. córno lograr equipos de trabujo eficientes. 

111.2.3 ¿Coeficiente intelectual o experiencia? Ambos. 

Por rnotivos que scgurmnentc tendrán que ver con los paradigmas de la sociedad de 

consun10. se priorizan las p..:rsonas jóvenes. Paralelamente. en la sociedad occidental 

desde hace tiempo. n"lit!nlras por un ludo se alarga la longevidad y la calidad d..: vida de 

las pt.:rsorms. por el otro se las ··descarta·· a temprana edad para tareas laboralc::s. 
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Esa selección critninul que prioriza a unu persona por su calendario de vida y no por sus 

condiciones p~rsonalcs· y prOfc.~si~.nnl~~··gcncra'_C_onílictos permanentes. 

El prin1cro y más grJvc es Ja .. desocupación de -pe~sonas de más de 35 años. Luego. se 

suele ver que los cargos dircctiVos · Sc_'cubren con gente muy joven. a veces demasiado. 

No está én juego su- intelcicto' ni sus condiciones particulares. pero se prescinde 

incon1prcnsiblcmcnte_ del duto de la experiencia. Si sumamos ésta realidad u 

funcionamientos individualistas y no grupales (esto es cuando no existe un equipo bien 

conJbnnado) el ••jefeº joven tcnnina prescindiendo de sus colabor..idorcs mayores en 

edad. y viceversa. éstos últimos quitan o disminuyen la colaboración al jefe joven y sin 

experiencia. 

Qué esperar en la esfera pública tal como se n1aneja en nuestro país. con jóvenes que 

acceden a cargos ejecutivos públicos a n1uy corta edad. estimulados y apadrinados por la 

política. y generaln1cnte sin sustento de conocimiento ni experiencia. Los resultados 

ser:tn finales. no existe otra posibilidad. Es penoso tener que reconocer de mi parte. que 

n1c he preguntado al respecto ¿esto se hará deliberadan1cnte para que la burocracia 

pública no funcione correctamente?. Y no estoy convencido de que la respuesta sea 

ncgutiva en un ciento por ciento. 

111.2.4 El modelo más común de Hder en la administración publica., hoy. 

Los autores en la rnuteria han establecido seis modelos o estilos. a saber: 

Co<"rcü/1y;. exige obediencia inmcdinta. 

Orá?/~kN'Jirr. rnotiva a los subalternos a trabajar por un objetivo. 

~~!/l/iál'/1yr. creu annonin y fon1cnta las relaciones. 

/-'a/Yk-;/,1al'J'1yr. crea consenso a través de Ju participación. 
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./ Jn1itativo: fija csuindarcs de excelencia exigentes . 

./ C<~.h7c//c:u/r.Jr. desarrolla las personas par..t el futuro. 

Los jetes de primera linea suelen tener el tipo coercitivo y son eminentemente 

uutoritarios en su 1nancjo del personnl. Por el contrario. Jos lideres que están' insertos en 

las segundas lineas de mando, tienen caractcristicus de orientativo, afiliativo. 

participativo y capacitador, que paradójicamente tendrían que provenir del máximo 

conductor. 

También es cierto que no en todos Jos equipos de tareas existen ésta clase de lideres. pero 

en Ju gran nlayoría de ellos están presentes. Eso motiva conllictos internos entre ellos y 

Jos jefes, y entre el jefe y los compañeros de aquél, que se solidarizun porque en la 

mayoría de los casos. cada uno de estos especiales .. subalternos .. tiene un carisma 

signílicativo. 

J lay que pluntcarsc seriamente por quC 1notivos -si los hay- la Adn1inistración Pública no 

genera lic..Jcrcs ni los capacita. así como tan1poco intenta seleccionarlos. descubriéndolos 

cumulo incorpora pcrsonul a través de concursos o cxiuncncs de ingreso o de prornoción. 

Y nhlig~1darncnte. se tiene que evaluar qué 1notivos existen para que los líderes de 

.. scgum.fo línea .. gcneralt11ente no lleguen a ocupar los curgos n1üximos en sus respectivos 

rubros laborales. ¿,No parece ser éste un buen con1icnzo para nu:jorar nuestra burocracia 

pUbl ica. ac..Jen1ás de co1nbatir Ja corrupción'.'. 

111.3 INNOVACIÓN 

111.3.1 lnno\.·aeión en las Organizaciones 

Actuulmentc actuamos en un esquema globali4'..ado. que supone la interacción de 

actividaUcs cconómicas y culturales. bienes y servicios generados por un sistcn1a con 

nntchos jugadores y actores. 

1"-"I "-11 fll"~.1IJl!1.U~·A 
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Ante esta realidad. que nos exige actuar. y un entorno que nos bon1bardeu de 

infonnación. y que emnbia velozmente. es determinante provocar una reacción n rodas 

estas señales. En general este proceso de reacción involucra un cambio. ¿Nos sumamos al 

can1bio?. ¿cúrno logrumos crear ventajas competitivas sobre los otros jugadores?. 

¿cntran1os en el juego de ganar?. ¿cómo jugamos? Todos los can1inos indican que la 

mejor vía es innovar. Pero todo no queda allí. en este carnina caen muchos. No sólo se 

tmtn de andar en él. No sólo podemos caer sino quedar fuera del juego. Dcbcn1os jugar u 

paso seguro. entonces ¿cón10 innovar y no morir en el intento? Ln manera de con1petir y 

hacer negocios es otra. 

La urcnu de juego está fi.-,nn;ida por un bon1burdcu de periodos continuos de carnbio. en 

los que nos sornclcmos a una serie de fuerzas tules corno la globalización. el 

rcdimcnsionmnicnto Je las orgnnizacioncs (fusiones. alianzas estratégicas. con1pctcncia. 

1ccnologiu di: Ja inforn1ución). clientes cada vez nuis c.'l\igcntcs. Jo que se traduce en la 

necesidad de nuevos productos y procesos (actuali,....ación e innovo.1ción). 

111..3.2 ¿Cómo hacerlo exitosamente? 

La reacción a cstns fucr¿as es innovar. Nucvm11enh:. lnno\'ar no ncccsuriamcntc signiiic:1 

éxito. o lo que es peor. el que innova no nccesarian1en1e sobrc\·ive. porque la experiencia 

demuestra que n1uchos intentos de innovación redundan en fracasos. 

Por lo tanto. el cmnhio lu1cia J;1 innovución no es sólo tonmr la decisión de hacer la jugada 

sino de pcnsarl<.1. pl:.mificurlu cstrat~gic:1mcnte para que linahncntc se cristalice en ganar y 

seguir en el jucgu. Todo nos inJicn que sc d'-~be gcncrur ese c:.unbio. 
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Actualmente. lns cconomias más poderosas son aquellas que han logrado fortalecer y 

mJministrnr su capacidud de innovación. Es decir. su capacidad para generar 

conocitnicntos y llevarlos exitosamente al mercado. 

La innovación puede incrementar la competitividad. pero requiere de un conjunto 

diferente de conocimientos y destre7 .. as a los utilizados en el din tras día de la gerencia del 

negocio. 

Innovar no es sólo hacer algo nuevo. es lograr mntcrializarlo y comcrcinliz..'lrlo 

exitosmncntc. lo que involucra no sólo innovación tecnológica. sino también can1bios 

organizucionales. gerenciales y comerciales. Debemos ver a la innovación como un 

proceso gerencial. Un proceso continuo. 

111.3..3 Etupus de lu inno'\·ución 

En donde cncontnm1os las siguientes etapas: 

cmnbi;mtc. detectar las innovaciones potenciales. y producir el can1bio de la 

sobrcvivcncia. Procesar estas sci'aalcs con rnadurcz. es decir. desarrollar una 

capacidad de c;unbio p;ir;1 n1ejorar. 

1.a idea es procesar esas scr1;1lcs. digerirlas. asin1ilarlus y sacarles el n1áximo provt:cho .. 

visualizarlas y cxtn1cr las rnti.s significutivas para el can1bio~ y luego concatenar esas ideas 

en un plan estratégico . 

./ /;:,YnN~:i:úr. ¡.dónde estamos ahora? ¿hacia dónde queremos ir? ¿cómo llegamos 

allí?. 
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Nuestru cstrulcgin de innovación debe establecer fundan1cntah11cnte. cómo usar Jos 

conocimientos para desarrollar nuevos o mejores productos y/o procesos pura crear valor 

y vcntujus competitivas. Dotación de Recursos: asignarlos y hacer uso cfoctivo de los 

mismos. Nuestro plan n1acstro tumbién indica cuáles serán aquellos recursos que se 

tendrán que asignar en esh: proceso de cambio. Lo imponante es que se cuente con el 

con1promiso y el apoyo por panc de la ullu gerencia hacia este carnbio y. por lo tanto. se 

asignen los recursos. Es in1portantc. -y de allí la diferenciación de las organizuciones 

exitosas- hacer el uso müs eficiente y correcto de estos recursos lograr desarrollar nuevas 

o mejores ventajas competitivas . 

..I' h1~,.,/eNU-W/'acúJ1c desarrollar csqucn1as y estructuras. fn,·olucra actividades de 

gerencia y plani licnción de proyectos. y configuración de la tecnología y Ja 

orgnnizución. Aquí es donde se hace el verdadero trabajo pt:sado del cambio. Es 

uqui donde debemos generar los aspectos críticos del ca1nbio. El tnonitorco y el 

seguimiento debe Jmccrsc sobre la marcha. y paru ello se dcbcn nrnncjar 

inc.licadnrcs que nos permitan evuluar el dcscrnpcr1o y saber donde estun1os con 

respecto u lus iniciativas de can1bio . 

..I' .~i/N"c'lt<h~-q/~ ... • J' /"c'ÚVU.Jl"O<.'l'ri.,,: ¿después de lo que hidn1os. cuál serj la próxima 

jugm.fa? En este punto debemos evaluar si hemos 11.:nido éxito o no. ¿Estamos 

logrando el estado futuro que planificun1os'l ¿lo csuimos haciendo tan bien o 

n1ejor de lo espero.ido'! Debe1nos aprender de nuestra experiencia: tanto de los 

Cxitos cmno de los fracasos. 
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CAPITULO IV ¿QUE SE TIENE QUE HACER PARA LLEGAR A UNA 
ADMINISTRACIÓN PUBLICA CON CALIDAD? 

IV.I Estimular la competitividad 

L.a cstimulución necesaria para que un pais. una orgnni7..ación nacional, una trunsnacional 

etc .• sea más competitivo. son resultado <.h: una política tbmcntadu por el estado que 

produzcan las condiciones para proveer la cstabiJidad necesaria para crecer y se requiere 

de la construcción de un Estado ci\'iJ fuerte. capaz de gcncrur. comunidad. cooperación y 

responsabilidad. 

Algunas de las condiciones requeridas parJ que un pais sea competitivo. es que el 

Estado debe t0111cntí.lr en sus políticas de gobierno las condiciones necesarias para 

gnnmti7 .. ar la activic.fad comcrciul que pcnnitu el nom1al dcsr.:nvolvimicnto de Ja actividad 

comcrciul de estas organizaciones. 

IV.2 Crear una Estrategia Competitiva 

Con1pctitividad significa un beneficio sostenible paru la organizucicln. 

Compr.:titividad c.:s el resultado d~ una mejora de calidad constuntr.: y de innovución. 

Con1pctitividad estii rclaciorn:ida fuertemente u productividad: Para sc.:r productivo. 

h.lS procedilnicntos. las inversiones r.:n capital y los rc:cursos hum;mos tienen que estar 

cornph:tamentc intcgn1dos. ya que son de igual in1ponancia. 

Es de sumu i1nportanda que la alt~1 directiva asunrn un papd clave en cuanto a la 

reducción de cada una de las directrices de 10:1 orguni7..D.ción. relacionadas dircctarncntc 

con 1~1 culidad y el 1ncjormnicnto cominuo. 
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Luego de que la organización adquicr.i el comprumiso de implantar el proceso de 

rnejoramicnto. es necesario emprender un buen sondeo gcncnll con relación a opiniones 

de gerentes y empicados. 

El principal propósito de dicho sondeo .. consiste en establecer la línea de panida del 

proceso y poder tbcilitar la identificación de las oportunidades de mejoramiento. 

t\.dcrniis. funciona con10 vinculo de comunicación entre ..:mplcados y gerentes; y pcnnite 

que los directivos posean una 1nuyor sensibilidad y conciencia de lo que ocurre en la 

orgunizución 

El sondeo de opinión debe rcaliznrse cuidadosun1..:ntc. tomando en consideración que 

Cstc dcbcr..1 repetirse lus veces que sean nccc:sarius. para así poder detectar las tendencias. 

Sutisfocción general con la organización. 

El puesto en si. 

1.as oportunidades Je ascenso. 

El salario. 

La ad111inistración. 

Ascsoran1icnto y cvaluución. 

Productividad y calidad. 

Dc~mrrollo protCsional. 

TDC'TC' í'QN .[!, • .; ,!. l, l ~-' 

FALLA DE :JHIGEN 
Atención a los problc1nns p..:rsonnlcs. 

J>n.:stacioncs de: lu organización. 

Enton10 li.tboral. 
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Para que Jos resultados obtenidos del sondeo mnntengnn su validez. es 

fundmncntal que sean verificados corrcctamen.tc. se dCbe' ·tener rnucho cuidado ni 

11101ncnto de! llenar las tbm1as. al anali:T...ar los datC?S y al proceder a dar la información a Ja 

dircctivu. 

Para poder ayudar a la definición de las áreas problemas .. es necesario que cada gerente 

reciba un inlOnnc con1pleto de las respuestas de los subordinados. Este infom1c debe 

incluir una comparación clara contra el total de In compañia y contra el total de la 

función de la que fom1c p~1rte. 

Por otra parte. el concepto de con1petitividad nos hncc pensar en la idea de "c.xcclcncia". 

o sea. con características de eficiencia y eficacia de la organiz.ación. 

IV.3 Humanizar la organización 

Las estructuras uctuaks. basadas en la pinirnidc y en la jcrJrquia. ya son obsoletas y no 

n:spondcn n mercados de rüpidos 111ovin1icntos. Estas estructuras provocaron una 

dcshurnanizución de las organiz::1ciones. un concepto de trJbajo dcsgastudo. grandes y 

lentos controles burocrúticos y un deterioro constante del rncdio arnbicntc. 

El nuevo pcnsmnicnto organiz.acional se basa en el desarrollo. la estructuración y la 

sish:111ati:1..ución del capital intcll.!ctual corno la base de la organizución del futuro. 

:'\úrninistrur el conocimiento conlleva a un cun1bio radic::ll y profundo en la 

aJrnini.strm:ión tradicional de las organizaciones y r.:n el concepto de trabajo en su 

C!-.CllCÍU. 

El concepto de calidad ha evolucionado con el tir.:rnpo trutándosc de adaptar a los 

ct•ntinuos cmnbios en el rncdio mnbir.:ntc orgm1izucional. 
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En sus orígenes. la calidad por inspección se basó en In detección de errores en los 

productos terminados que ofrece la organi?.ación. 

Más tarde la calidad evolucionó a asegurar los procesos productivos y así c\.·itar los 

posibles defectos de los productos finales. 

Con llegada de la calidnd total. el ténnino calidad. dejo de ser una hcrran1icnta de control 

y se convirtió en la estrategia de Ju orgunizución basada en el lideruzgo del director 

general y en el cliente como la persona que define In calidad dentro de Ja organización. 

La tncjora continm1 de la calidad orienta los csfuerL.os de todo d personal hacia una 

rncjora constante dt: todus sus actividades a ofrecer un valor agregado al cliente final. 

Con la rcingcnicria. la calidad pasó de ser una cstrntcgia de negocios y se convirtió en la 

basc para um1 n:cstructuración de la organización. 

IV.4 Apro\."cchumicnto de la tccnologfa 

Pura ser con1petitivo y tener lugar de privilegio. se necesita ser eticit:ntc y eficaz y esto se 

ulcanza con una ::1plicación óptin1a de ··Tccniticar a la Fuerza Je Trabajo .. CLF .. ~\..) que 

debiera ejercer efectos posifrn._is sobre lu productividad del cupital. Aunque la 

automutización signifique el cmnbio del trabajo humano por múquinas. la T.F.A. puede 

in1plicar fuenes ganancias de productividad de la mano de obra. sin estar asociada con 

despidos excesivos de pcrson;1l: la n1ejoru de la productividad de lu rnano di.: obra ha sido 

uno de los .._1bjetivos establecidos en todu introducción de nueva T.F .... \.. Sin embargo se 

requiere Tccni tic::u a la Fuer/.u de Trabajo dotándola de um1 rnayor especialización 

1c.:cnicu de rnodo que se;1 capaz de mani.:jar una gran cantidad de intOrrnación que Ji.: 

pi.:rmiw resolver problemas nui.:vns. 
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La adopción de T.F.A .• ofrece a lu organización vcntajas.con1pctitivas; Ja flexibilidad 

aumenta. Ja orgunizución de Ja producción sufre un cll111bio significativo. A pesar de los 

objetivos que se desean alcanzar con estas modernas adquisiciones - rclidin1icntos de lns 

inversiones realizadas. ganancias de producción inmediatas - .. se huCc indispensable la 

adaptación organizativa a los carnbios. 

Sobre con10 obtener aumc111os persistcntc.!S en la productividad cuando se enfrenta a un 

mercado internacional mucho tnás competitivo. y cuando lns organizaciones deben 

ajustarse a las nuevas tecnologías_ pasa por identificar que fbnnas de organizar el trabajo 

favorecen el incrcrncnto e.Je In productividad y cuáles no. también descubrir las 

potencialidades de desarrollo que pudieran usarse en beneficio de esta. 

IV.5 Recursos Humanos 

La aceleración del riuno de innovución tccnológicu y de modernización ilnplica no 

soh.uncntc mejorar la tecnología de prnccsos y productos. sino tarnbién llevar a cabo 

can1bios en lu orgm1izació11 del trubajo y en los sistemas de capacitación. contratación y 

rcnnmcrución Ue In rnano de obra. i\ltantcner ¡1 una mano de obrJ motivada y satisfecha 

con la transfonnación productiva conlleva ¡1 reestructurar el trabajo de tal fonna que las 

pcrsc..mas se sientan prcp¡1rndas pan1 cnfn:ntar el cmnbio. 

La innovación. el rcn1ozan1icnlo de viejas cstructurJs. la adecuación a lus nuevas 

situucioncs y dcsatios tccnológ.icos. his dcrnandas laborales etc.. enfrentan a la 

organizución al problema del can1bio y gcm:rnn resistencias que deben ser abordadas con 

un conncirnicnto sistcn1ático de lu organización. 
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El cntrcnan1icnto y la educación son dos factores importantísimos dentro de este cuadro: 

el conocirnicnto se vuelve el factor central de la modernidad en· conjunto con la 

udquisición que realicen de este los recursos hunuinos. Es en la educación donde se 

generan las habilidades y destrezas que aseguran la productividad requcridu para poder 

competir eficientemente. 

Es indispensable elevar la compctitividad a trnvés d&.: la incorporación del progreso 

técnico n todos los úrnbitos del proceso productivo; aquí los clen1entos bú.sicos del 

desarrollo que son portadores de futuro para In orgunizución son: la producción. el 

aprc.:ndizujc y difusión u travCs de este,. del conocirnicnto. Estos c::n conjunto incrcrncntan 

In culidnd de los recursos humanos disponibles. 

Para utrucr u gente capacitada. las organizaciones tcndran que crear de n1uncru consciente 

un mnbicnti: de apn:ndizajc y de desarrollo. Para ello es cscncio.11 el nuevo papel que 

dcscmpclla el directivo: entrenar. enseñar y fomrnr. El incn.:1ncnto de: la productividad de 

la n1ano de obru gcneruln1ent1.: se dehc a dos factores: Inversión en c¡1pitul tisico 

(maquinariu) y lu inversión en capital humano (educación). 

Lu tecnologfa sin1ult3nc.:arncnte cliJnina unos puestos de trabajo y crea otros. En gener..il. 

destruye los puestos de trabajo con .sueldos mús bajos y de n1ás baja productividad y crea 

otros n1üs producti\·os. 1ncjor cualificados y 1ncjor pagados. La innovación organizativa 

se traduce tan1bién cn una disminución cfcctivu de los rnandos medios. lo que rccm.: 

dircctan1cnh: sobre cl operario. puesto que en rn.:nsiuncs se ve 1.)bligado u realizar t<.trcas 

que no le corresponden. hacer reemplazos de gente elirninada del organigrama. etc. l lo.l)' 

un aurncnto generalizado en el esfucr¿o mental y en la intcnsidud del tro.1hajo. 
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IV.6 Las Lineas de Acción: 

./ Fonulcccr Jus acciones de gobierno mediante la utili'zación de la Adn1inistrución 

Estratégica (Plancación .. Seguimiento. Evaluación y Aseguramiento) . 

./ lvhmtcncr una política de gasto público equilibrado . 

./ Crear y fonalcccr programas para la eficiencia de los procesos administrativos. 

nonnativos y operath:os de In administración pública. buscando elevar lu calidad 

y productividad de los mismos . 

./ Crear y tbrtnlcccr programas de capacitación para impulsar Ja-profcsionalización 

de los servidores püblicos .. mejorando conductas y actitudes . 

./ Fomentar la coordim1ción entre Jos tres poderes • 

./ Fomentar los valores de: 

a.J l lonestidml. /r/ Responsabilidad 

Liderazgo 

t.'l Trubujo en equipo. Puntualidad 

,/.J Orden y limpieza Compron1iso con la comunidad 

,,) Cnmprorniso con los clientes. // Respeto a la dignidad del ser humano. 

./) Respeto al medio mnhicntc Respeto a las leyes 

.J.;') Decisiones fundmncntalcs en Innovación permanente 

ht cswdistica. 

Las organii' .. ucioncs dcbcn contar con Valores para enfrentar el cambio exitosamente. 

l_'lt1npn11níso 

J,.,¡ 'll f.11,\ f.'l'l'Hl .. \ PAG 64 
l·\•"t 11\PPI ¡-.;¡11J:o1-.-.t'l'll.ill•Hl-./AK•\tttl/\ 

TESTS CON 
FAL·'._fi 1

.: :mGEN 
·-- ------------ -----------------



&I CAMBIO llACIA l,A CAi JDAD t"S LA AQMINISTRACIÓN PÚRI ICA 

b/ Fuvorccc el trabajo en -equipo 

e/ Oportunidad de aprender 

~/,) Oportunidad de crecer 

L:j Estimular la creatividad 

./.) Sentido de Ju trnscendenciu a su trabajo 

Estructuna organizacional 

1) Culidnd 

2) Reducción de controles 

3) Aliunzus y fusiones 

Políticas de Calidad 

4) 

5) 

6) 

ó/ l-loncstidud 

e/ Prc.cio justo 

d/ Eficiencia 

e/ Con1unicación 

/) Visión sistén1ica 

Organización por procesos 

Redes de trabujo 

Comunicnción tluida. 

:;,. Todas las actividades de gobierno deben orientarse hacia el servicio 

:.,.... El servicio lo define el cliente en función-del beneficio pcrcihido 

._ Lns acfrvidadcs que no cuentan con clientes o que no perciben un beneficio deberán 

ser eliminados . 

._ Las dependencias y entidades dcben:in reali7..ur su plunr:ación estratégica anual. en 

función del Plan Estatal de Desarrollo. necesidades y cxpr:ctativas de: sus clientes. 

Tudas las dcpcndcncias y entidades debcr..in comprometerse con la administr..ición de 

C;llidad cnntOm1e a los ubjctivos y estrategias de este progra111u. 

Objcth·os Generales: 

1. ~-tcjorar la Culidud de servicios a Ju comunidad ..:onfom1c a ncccsidndcs y 

Optimizar los n:cursos y nrnximizar la n:ntahilidad socbl de gasto púhlk1.l. 
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3. Mejorar la culidud de los servicios intcmos'dc Ja administrnción pública estatal. 

4. Mejorar los sistcn1us de plancución. rnt:dición._ evaluación e inlbrn1ución. 

5. Mejorar sistemas de rendición cuentas. 

6. Mejorar el ambiente laboral. 

7. Mejor.u la capacidad técnica y udministr •. uiva de los servidores públicos. 

8. Crear un¡1 cultura de calidad enfocada a la mejora continua. 

Indicadores Generales: 

Percepción de Calidud en el gobierno por la comunidad 

G¡1sto administrativo I toaal 

Pt:rcepciún de Calidad de servicios internos por los servidores públicos 

Plun anual por dcpt:ndcnciu con indicadores y metas 

Reporte anual por dcpcndcncin 

l 1 uhlicación tnt:nsual de indicadores estratégicos 

1 loras de capacit;1ción I u1lo 

Gasto en capacitución corno porcentaje de la nomina 

ESTRATEGIAS: 

l. Plaocación y rendición de la gestión pública 

Objetivos: Orientar la acción de gobierno del Plan Estatal de Desarrollo y la Calidad de 

los si:rvicios. Fonulccc;r la capacidad administrJtiva de gobierno en todos los niveles. 

Contribuir a la asignución de recursos prcsupuéstales. 
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Medir el desempeño de cada unidad responsable u través de indicadores de resultados 

relevantes y pertinentes u la comunidad y a los ádn1inistradorcs. 

Informar sistemática. oportuna y rclcvantemcntc a la comunidad sobre los objetivos y 

resultados de la gestión pública. 

Se busca quil.!' los gobiernos tiendan a ser una adn1inistración de alta productividad. 

honestidad. confiabilidad y eficiencia en todas sus áreas y niveles. con servidores 

públicos que scun cjcrnplo de: capacidad. servicio y honestidad. 

Debe haber estricto apego a criterios de austeridad y racionalidad en el uso de los 

recursos disponibles. Asimisrno las tareas de diagnóstico. evaluación y planteamiento de 

uccioncs sc dc:bc:nin cncarninar u la disrninución de costos. incrcn1cnto de ltt 

productividad y la optimizo:lción del impacto social. 

Contar con una ud111inis1rución pública honesta y transparente. capaz de cornbatir la 

corrupción y la i1npunida<l. Para dar respuesta a esto se promovcrñ una nucvn cultur..i de 

las turcas <le uuditoria y lisculización u trnvés de un csqucnm integral de capacitación. de 

rnanera mi qtu: &.:stus acti\ idudcs se convic:rtnn en oportunidades de desarrollo y 

tnejoramicnto dc la gestión guhcn1mncnU\I. 

La dcpcndcnciu responsable lit:I control intcn10 se convcrtir;.i en un órgano de pron1oción 

y conducción de las :.1ccioncs de modernización y desarrollo Je la administrJción pública. 

l .us órganos internos Je control de las dependencias y orgunh•rnns tendrán autonornia 

para dcse111pefü1r labores con lihertad e irnparciulidm.J. 

l'.• .1 -..11 1..:1 \ '·'' l'.fh \ l'A•i f>7 
1 \• 1 1 : .\!> ¡,f 1 •-Jl IJltJ" -.,1 1'1 1..:1 .. 1.0-. .• \.'-: \«l 1/.\ 



t"I CAMBIO HACIA 1..A CAi IPAQ t"N 1.A ADMINISTRACIÓN PÚHI ICA 

La auto cvulunción y el autocontrol tiene un cnlbquc moderno de fortalecimiento de 

medidas preventivas .. seguimiento de progran1as y evaluación del desempeño. t:n cstu se 

debe impulsar la participación de la sociedad tanto a nivd individual .. como de órganos 

de supervisión y vigilancia ciudadana y consejos consultivos. 

Asimismo pcrJCccionar y modcrni4"".ar los n1ccanismos de rcndiCión de cuentas por parte 

de las instituciones y Jos servidores públicos. y mejorar los sistemas de recepción y 

seguimiento de quc:jas y denuncias. 

En utención a la ciudadanía. establecer 111ccanisn1os de nlcdición y evaluación del 

desempeño y de la calidad ,)t; los servicios. 

1\doptur una actitud de n1cjora continuu. Pura ello emprender acciones de 

profosionulizació11 de servicios públicos.. implantar proccdi111icntos eficientes de 

selección de persom.11 y establecer sistemas de incentivos para estimular la honestidad .. el 

esfuerzo y la creatividad de Jos tr..ibajadores. 

La ad1ninistrució11 púhlicu dehe ser un instn1mcnto al servicio de la sociedad bajo los 

principios del bien con1ún. esto corno condiciones necesarias para que dentro de lo 

posible todos los habitantes puedan alcanzar librcn1cntc y por si n1ismos su bienestar. 

CONCLUSIONES 

To<ln dentro del tipo de organización pública es rutinizado. estandarizado y previsto con 

anticipación. el funcionurin se ucostumbru. a Ja estabilidad y repetición de ¡1qudlo que 

hace. lo que brinda total seguridad acerca de su futuro en la burocracia. 
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El funcionario se vuelve un ejecutor de rutinas y. procedimientos. los cuales pasa a 

don1inar con seguridud y trnnquilidnd. Cuando ~urge alSu-na posibilidad de can1bio. tiende 

a interpretar ese cambio como algo que él desconoce. y algo que puede- traer peligro para 

su seguridad y tranquilidad. El burócrata no considera los denu'is funcionarios corno 

personas. sino como ocupante de cargos. surgiendo la despersonalización de las 

rclucioncs entre los timcionarios de la burocracia. 

La burocracia se sustenta en una rígida Jcrarquización de la autoridad. Quien decide es 

sicrnpn.: aquél que ocupa el puesto jerárquico más alto. aunque nada sepa act:rcn del 

problen1u que va a resolverse. Jcrarqui:r .. ución significa una manera de clasificar las cosas. 

con el lin Je manejurlus con mayor facilidad. 

La burocracia se busa en rutinus y procedin1icntos. como tnedio de garnntiz;tr que las 

personas hagan aquellos que se esperan de ella!?. El hnpacto di.: esas exigencias 

hun.,crúticas sohri.: las pi.:rsonas prClvoca una profunda lit11it;¡ción en su lihc:rtad y 

cspontani.:idad personal. aJetnUs de la creciente incapacidad para comprender el 

significado de sus propias tareas y actividades dentro de la org.unizución. El funcionario 

se litnita al 1.h.:scn1pef10 n1inimo: pierde su iniciativn4 crcalividad e innovación. 

l.a utilización de sctlalcs de estatus. pa~J dc111ostrar la posición jerárquica de los 

fum.:ionarios. 

El funcionario cstü orientado hacia el interior de la orgnniz;1ción4 a sus norrnas y 

rcglan1cntns internos. a sus nllinns y procedin1ientos. al superior jcrtln .. ¡uico que evalúa su 

dcSl.!111pi.:J°1ll, 
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Esu actuación interiorizada hacia lu organi:;r.ación Jo lleva a crear conllictos con lu 

clientela. Con estas disfunciones. la burocracia se csclcroti7...a. se cierra al cliente. ·que es 

su propio objetivo. e in1pidc lu creación-y In creatividad. 

Las causas de las disfunciones de la democracia residen en el hecho dci que ésta no tiene 

en la organización informul. la cual existe, en ~~alquicr tif>o de organización. ni se 

preocupa por la variabilidad humana que.introduce viiriacioncs en el desempeño de las 

actividades orguni?.acionnles. 

La burocracia hu n1ostrndo ser un proceso conservado y contrario u la innovación: el 

burócrata se cnntporta como un individuo ritualista. apegado u las nonnas. que pasa por 

un proceso de .. dcsaniculución de objetivos ... La burocracia se ha mostrado vulncn1blc a 

las condiciones del n1undo uctual. Lu burocracia se reveló como unu solución creativa a 

las condiciones nuevas y diferentes. está siendo conducida a su desuparición por nuevas y 

dili..:n:n1cs condiciones del inundo tnodcmo industrializudo . 

./ Incorporar al cliente (poblución). en procesos y proyectos de tn1bajo. 

prirnordiulmcnle en uqucllos donde tienen 111ayor irnpacto para ellos . 

./ Investigar. itnplcmcntar y supcrur los fhctorcs de éxito de gobiernos con1pctitivos 

(hr.:nchmarking) . 

../ 1\.1ejorar constantemente lo que r.:s importante para el cliente . 

../ Incorporar a colaboradores en grupos de tncjora. círculos dr.: c::llidad o servicio y 

en In plancación estratégica . 

./ Reducir los requisitos. operaciones y trámites. 
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./ Reducir los tiempos de ciclo. las distancias entre la población y las dependencias 

y los ticn1pos de plancación . 

./ Entregar los servicios y resolver trámites en los ticn1pos más cercanos a la 

demanda del cliente . 

./ Capacitar constanten1entc a todos los niveles incluyendo a los funcionarios de alto 

nivel. 

./ Contar con un sistema claro de evaluación del desempeño y otro de 

rcconoci111ientos . 

./ Reducir la variación de los procesos . 

../ 1 lucer que el personal de nivel técnico-opcrutivo rcgistren dutos y controlen el 

proceso en su árc.::a de trabajo . 

./ Conlrolnr las follas desde el origen a través de aplicar un efectivo sistcn1a de 

prevención . 

./ Contar con n1cdiciones que retlejcn las necesidades de los dientes . 

./ ;vtcjornr los servicios actuales antes de pensar en crear nuevos . 

./ Tener equipo modular. sencillo. flexible. móvil y de costo adecuado . 

../ Promocionar. mercadear y vender toda rnejora. 

Adcmús se debe tener un liderazgo orientado al cun1plin1icnto de la n1isión y visión de la 

organización. orientado a resultados y orientado u su vez. a elevar la calidad de vida de 

sus col;.¡borndorcs. usí como su productividad y compctitividud. 
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Si qucrCrnos un país de clase mundial. debemos empezar por .tener un gobierno de clase 

rnundial .. un buen gobierno y n1ús. un go-bi;;rno competitivo es una n.Cccsidad vital de 

cualquier país. lo que nos debe importar no es qué tanto prOd~cc-el gobierno .sino la 

calidad de lo que produce. 

Es decir. no sólo In magnitud del gobierno y el ámbito de sus intervenciones sino su 

eficacia para atender cnbaln1cnte las necesidades de la población. 

RECOMENDACIONES PARA CAMBIAR CON ÉXITO 

Poner a vibrar a aquellos a quienes quiere cambiar. esta advertencia y las dos que damos 

a eon1inuación derivan dircctarncntc de la conocida fónnuln del cambio: C =A x B x D > 

X. 

Dondc: C = la probabilidad quc el can1bio sca exitoso. 

i\ = insntisfacción con el statu quo. 

13 = una dcclan1ción clara de que se desea el estado final al que nos llevará el cambio. 

D = Primeros pasos concretos hacia el objetivo. 

X = El costo del cmnbio. 

En rcsumcn. la lürrnula establece que si se rc:quicrc que la gente cambie tiene que (A) 

cunvcnccrla de que necesita cambiar .. (B) hacerle ver que si cambia vivirá n1ucho mejor y 

( D) dcrnnslrar que sabe lo que esta haciendo generado algunos resultados positivos al 

principio del proceso de cmnbio. Se puede decir que el n1ils irnporwnte de c:stos 

ingrcdic:nh:s es el(,.\). dcspc:nar en la orgunizadón la necesidad de camhio. 
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El despertar en una organización la necesidad de can1bio.cs '"'"el aspecto mós emocionante 

chocante y aterrador·~ de cualquier cambio importante en una org~niza~ión. Si ·quiere que 

la gente cambie no le dé otra opción. 

Tiene que ponerla a vibrar - prenderle fuegé:> a Ja platafomm de la comodidad - si quiere 

que In gente salte al frío osCuro y tenebroso nlnr del cambio. Y no basta con hacer que 

unas cuantas personas de su organización salten. La mayoría debe estar convencida de 

que el cambio es esencial si se trata de conseguir éxito. 

Deslacan Ja imponancht de una visión convincente: es de suma importuncia dirigir los 

csfucr¿os .. alinear las actividades c inspirar a Ju gente u actuar. Sin una visión apropiada .. 

un esfuerzo poua Ju transfonnadón pucdc disolverse fóciln1cntc: en una lista de proycctos 

confusos~ incompatibles y que consurnen tiempo. que- van en dirccdón equivocada o 

si1nplemcnte no tienc-n dirección. 

Los progran1as de can1bio qm: tienen i.!xito cn1piczm1 por los resultados claros. tangibles y 

fundarnéntalcs. y cuando untes ocurran i.::stos .. mejor. Deben dl! ser resultados para Jos 

clientes. p;:1ra Jos empleados o pam los accionistas. 

La gente ncccsiw ver pronto algún progreso. pura reafirmar su confianza en que vale la 

pcna cl esfucrzo. Sin victorias a cono plazo. muchos cmplcndos abandonan o :>e unen a la 

n.:sistcncia. 
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Todo lo que haga por informar a su gente nunca serú suficiente. 

Los sicle principios para comunicar con éxito una visión. 

1. La información centrada puede ser comunicada u un gran número de grupos. n un 

costo menor que la cornunicación complicadu y enrevesada. 

2. Utilizar mcto:iforas. analogías y ejemplos. 

3. Utilizar diferentes foros: una visión suele comunicarse más eficazmente cuando se 

utili.,..un vnrios ntcdios: reuniones de grupo. mc1norándums. periódicos. afiches. 

reuniones intbrnutlcs cara a c~ua. Cuando el mismo mensaje llega a una persona a 

través de seis vias diferentes. es nrn.s probable que ésta lo Jea y lo recuerde. tanto 

como a ni\'cl emocional como intelectual. 

4. Repetir. repetir. repetir. Una frase aquí. un párrafo allá. dos minutos en medio de 

una rcuniún. cinco 1ninutos al final de unu conversación. tres referencias en 

conferencia - colcctivmncntc. estas 1ncncioncs breves rc.:prcscntnn un buen ·apone 

a la comunicación clicaz. la cuul es gcncrulmcntc la c1uc se neccsita pura ganarse 

lu 111cntc y el corazón dc la gcnti:. 

5. Prcdicar con d cjcn1plo. 

6. Rcforirsc cxplicitun1cntc a inconsistencias aparentes. 

7. Escuche y que lo escuchen. 
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Este consejo nos dice que el cambio es complejo .. a.gran escala .. puede conseguirse n1ás 

fücihncntc que el cambio incrcrncntal .. a pequeña escala. 

Tenemos que considerar que al hacer un cambio tenemos que cambiar toda una cultura 

organizacional y no podemos cnmbiar cosas aisladas porque están interconcctndas. por lo 

tanto tenemos que cambiar todo al mismo tiempo .. normas y políticas .. metas y n1cdidas .. 

costumbres y nom1as .. fonnución. eventos y ceremonias .. el compromiso de los directivos .. 

recompensas y reconocimiento.. comunicaciones.. entorno lisico.. estructura 

organizacionul .. como si disciláran1os la organización empezando de cero. 

Se reconoce que las personas que panicipan en las decisiones se involucran n1ás que lus 

que no lo hacen .. y por tanto. se vuelven n1ás p¡1rticipathms. creativas. a escribir. etc. E 

inclusive por aportar ¡llguna idea accptan el cambio y cllos c:.unbian tarnbién. 

Lu mayoría de los 1nandos inedias no están involucrados y corno ellos no puniciparon. In 

organi:l'..a.ción toma unas directrices a seguir pero ellos no las aceptan. Esto quiere decir 

4uc todos los que no p¡1nicipan no van a tener el n1is1110 tipo de comprensión y 

~on1promiso con el can1bio. pero en el equipo diseñador se podrá incluirlos a todos. 

En conclusión. se debe tOmcntar un tipo moderno de gestión. donde se delinan las n1ctas. 

se generen indicadores de cu111plin1icnto en relación. a esas metas. se planifiquen Jos 

recursos huinanos y se analicen las variables del entorno que afectan a la organización. 
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La asin1ilación de nuevas tecnologías. solo se lleva a cubo en general mediante un largo 

proceso de aprendizaje y exige reorganizaciones de gran alcance en el lugar de trabajo. 

Es tiempo de aprender. pero también de desaprender de aquellas cosas que hemos hecho 

en fonna equivocada., reaprender nuevos horizontes. nuevas visiones para poder entender 

hacia dónde vamos. cuál es el cambio. Ante la alta velocidad de cambio. debemos 

desarrollar una capacidad de innovación altamente competitiva que agregue valor. Se 

debe desarrollar habilidades y destrezas pura generar el proceso del cambio. Debemos 

ver lu innovución como un proceso gerencial. es decir. nsociur a In innovación un 

pcnsmnicnto gcrcnciul estratégico. Tenemos que planificar el cambio. fijar estrategia. No 

es sólo ver el éxito corno un lugar de destino .. sino también con10 un camino en el cual 

nos van1os u encontrar un sin fin de obstáculos. 
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GLOSARIO 

a~ñr/nd· Significa satisfoccr necesidades y expectativas de los ciudadanos. A un costo 

reducido y de mejora continua. ajustándolos pcrmnncntcn1ente u las exigencias de In 

sociedad. 

Cnh"r/nr/ /'o/ni. La calidad total no solo se refiere al producto o servicio en si. sino que es 

la n1cjoria pcnnancnte del aspecto orgunizacionnl. gerencial: tomando una organización 

como una máquina gigantesca, donde cada trabajador. desde el gerente. hnstn el 

funcionario del más bajo nivel jerárquico está comprometido con los objetivos 

orguni7..acionnlcs. 

0 .. N//'rr~/.· Responde a la pregunta ¿qué se hizo? Consiste en el CstnbJCcimicnto de 

sistcrnns que nos permitan medir n:sultados actuales y pasados en rclución con los 

esperados. con el fin de saber si se han obtenido los que se cspc:raba. corregir. mejorar y 

tbrn1ular planes. 

Creor.hú/nd.· Se entiende como la capacidad de dcsurrollar nui:vas ideas 

/i')'/c~N'l~~-· El n:suhudo de los procesos llevados u cabo en una administración pública 

ticnr.: un irnpacto real en dichas nccc:sidadcs y expectativas . 

.éJicú."'N<'iU.· Significa rncjorar la rch1ción recursos r.:rnplcados - resultados obtenidos~ 

reduciendo los costos necesarios pura el funcionamiento de la org:mización. 

huu~•wciú~c Significa el uso de nuevas ideas se refiere a la novedad y originalidad del 

producto o servicio. 

Lá/t~~..,,J-:.1.to.· Se define con10 el ejercicio de influencia que una persona cjr.:rcc sobre otras 

para obtener <lctenninadas metas. 
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Ozt:FNu:acúhc Se refiere a la estructuración técnica de las relaciones que deben existir; 

funciones. niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo 

sociul. con el fin de lograr su máxima eficiencia dentro de los- planes y objetivos 

señalados. 

Or.!;'P/li::or.· Es una de las funciones de la administración que se ocupa de escoger qué 

tareas deben n:alizarsc. quién las tiene que hacer. cómo ·deben agruparse. quién se reporta 

a quién y dónde deben tomarse las decisiones. 
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