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PLANTEAMIENTO DEL TEMA: 

Modernización significa adaptación al entorno. Un entorno sometido a 

permanente cambio en el que surgen nuevos retos y expectativas. Por tanto, el 

concepto de modernización es aplicable a cualquier tipo de organización, pública 

o privada, si bien podemos definirlo e_ri. el contexto de las Administraciones 

Públicas, como la transición de un sistema'. burocrático a otro de gestión, capaz 

de definir objetivos, optar por la mejor forma de alcanzarlos y evalua~ los 

resultados obtenidos. La modernización debe entenderse como transformación, 

desde una.perspectiva organizativa, cultural y legal. 

Cualquier organización existe en relación con su entorno y las 

circunstancias en que se halla inmersa. No puede sobrevivir como un ente 

aislado de lo que le rodea ya que en función de ese entorno, que produce unas 

exigencias, definirá su misión, políticas y objetivos, estableciendo con él una 

interacción continua. Igualmente, su medio interno habrá de ser tal y estar 

conformado de manera que permita la realización de aquellas funciones que 

definen su razón de ser, lo que tiene como consecuencia que deberá existir un 

grado de coherencia mínimo que produzca sintonía entre entorno, misión y 

organización Interna. 

Es evidente la existencia de unas condiciones cambiantes que se 

producen en los ámbitos económico, cultural, político y social, por lo que no se 

puede negar la necesidad que tiene cualquier organización de ajustarse a un 

cambio permanente en un mundo donde la incertidumbre es. un rasgo 



caracterlslico. A esta relación dinámica no es ajeno el Estado, ni el modelo 

organizativo de la Administración Pública asociado al mismo. Esta relación. ha 

sido una constante a lo largo de la historia, pudiendo llevarse a cabo una 

descripción somera de diferentes momentos, hasta llegar al actual e~ el que aún 

no se ha definido precisamente el tipo de Administración Pública necesario para 

hacer frente a los retos actuales y futuros. 

Asl, con el surgimiento del estado Liberal nace Una concepción del papel 

del Estado y de la Administración Pública, cuya base es garantiza~. y proteger las 

libertades económicas al tiempo que las libertades polftlcas,' de los ciudadanos, 

que son Iguales ante la ley en deberes y derechos. El marco organizativo al que 

finalmente se acoge está basado en la burocracia, sistema hecho explícito por 

Max Weber. La burocracia, como forma organizativa, ·está Óaracterlzada por una 

serie de principios tales como la jerarqula de la autoridad, la especlalizaclón 

jerárquica del trabajo, la definición de áreas de competencias especificas, así 

como la presencia de normas concretas que determinen la existencia de 

conductas predecibles. 

En definitiva, se trata de un modelo rlgido que corresponde a un Estado 

con una bien delimitada frontera entre lo público y lo privado. Los esquemas 

propios de la burocracia son, actualmente, mantenidos en buena medida, si bien 

desde unas pocas décadas ha coexistido con otro planteamiento alternativo: el 

modelo gerencial. 

En este contexto se concibe una Administración Pública prestadora de 

servicios, junto con ciudadanos beneficiarios de los mismos. Una administración 

de servicios que modifica la relación anteriormente sostenida con la sociedad y 

que se ve abocada a contar con un modelo, organizativo y de gestión, distinto. 

Desde ese momento es preciso producir servicios para distintos segmentos· de 



ciudadanos lo que lleva impffcifa la-necesidad-de modernizar áreas e introducir 

nuevas técnicas d.e gestión importadas del sector privado, cuyo objetivo es 

racionalizar los recursos y mejorar los resultados, 

Sin embargo, el cambio no cesa, y con él la Administración Pública debe 

operar un proceso de adaptación permanente. Debe modernizarse, que no es 

otra cosa que cambiar para adaptarse a las nuevas demandas sociales. El rígido 

modelo organizativo basado en la burocracia se ha quedado anticuado. Aún está 

presente en una parte considerable de las administraciones públicas, tanto su 

filosofía como la traslación de la misma a actitudes, valores, formas organizativas 

y comportamientos. Ya no responde a las exigencias de un mundo y de una 

sociedad muy distintos de aquellos que predominaban en los momentos de su 

aparición. Se debe propiciar un cambio desde una administración basada en las 

reglas, a una gestión pública basada en el rendimiento y en los resultados. 

En esta forma de Administración sitúa a los ciudadanos y usuarios en un 

lugar central, y a los funcionarios y empleados públicos como verdaderos 

protagonistas del cambio. La calidad y la orientación al cliente han pasado a 

formar parte de los objetivos primordiales de la modernización administrativa. El 

ciudadano se ha convertido en el referente de toda actuación, lo que ha 

conllevado fenómenos de apertura que han llevado a la redefinición de los 

objetivos de las administraciones públicas. 

En esta transformación ocupan un papel central los procesos de 

modernización administrativa y las nuevas tecnologías de la información y las 

comunicaciones. La revolución tecnológica obliga a pensar en una nueva 

Administración, donde la prestación de servicios sin problemas de espacio y 

tiempo sea una realidad. Este fenómeno va a dar lugar a unas relaciones 

diferentes entre los ciudadanos y la Administración. 

r-- ···;¡=i:¡:-~1··'. . . - ·-·-¡ 
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Tanto por los ciudadanos como por las entidades públicás y privadas, asi 

como la implantación cada vez mayor de las transacciones electrónicas, obliga a 

las Administraciones Públicas a aprovechar este nuevo marco para la mejora de 

la información y de la tramitación de sus procesos. 

Ante esta situación, hay que encontrar un nuevo modelo que complemente 

a éste último, y que muy bien pudiera estar fundamentado en Jos principios de la 

Modernización Administrativa. 

Esta idea de modernización se ha incorporado a la esfera de lo público, en 

la que el ciudadano puede ser considerado como cliente en la medida en que es 

receptor de la actuación de las Administraciones Públicas, cuyo,s principios de 

funcionamiento son, entre otros: la eficacia y eficiencia, el control de la gestión y 

de los resultados, la responsabilidad, la racionalización, y agilización de Jos · 

procedimientos administrativos y de gestión, asi como prestar un servicio 

efectivo a los ciudadanos. 

MODERNIZACIÓN Y REFORMA DEL ESTADO: 

Uno de los planteamientos sobre los escenarios que la administración pública 

debe reformar para lograr consolidar la Reforma del Estado es el de transitar de 

. una administración tradicional a una de tipo moderno 1• El reto de la 

Administración Pública en México es transitar de una administración tradicional y 

jerarquizada, a un aparato gubernamental moderno y adecuado a los nuevos 

escenarios mundiales de globalizaclón, Interdependencia y rápido avance 

tecnológico. Asimismo, en lo interno, afrontar la profunda desigualdad social en 

que .vive un significativo sector de la población que sobrevive en condiciones de 

' Sánchez González. José Juan. Administración Publica y Reforma del Estado en México. INAP. México, 
agosto de 1998. pp.216-217. 
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pobreza y extrema pobreza, debido a que carecen de los mlnimos de bienestar 

necesarios para una vida digna. 

Por ello, frente a la actual composición de la sociedad mexicana y sus 

nuevas exigencias, es preciso contar con una administración pública moderna 

que busque adaptarse a las cambiantes circunstancias de los principios 

fundamentales de la convivencia nacional. Asl, los ámbitos de la reforma del 

Estado en México trascienden a la administración pública y no sólo se ciñen a la 

privatización de las empresas públicas y la desregulación económica. Hay claros 

indicadores de los espacios de la Reforma del Estado como modernización, que 

modifican elementos del viejo orden y los empujan a la extinción: el régimen 

corporativo que sustenta aún la organización estatal; la extinción del partido 

dominante; la hipercentralización gubernamental y administrativa, y el criterio de 

considerar a la administración pública como sistema de botln. 

Hay quien sostiene que la Reforma del Estado es concebida generalmente 

como medio para lograr la modernización2
, elevar la eficiencia y la competitividad 

' . ' ' . ' 

globales, ampliar la democracia y garantizar la jústlcla social. En este sentido, 

existen dos interrogantes. Por un lado, aquell~s ;~l~tlv~~~: la estructura y 

funciones concretas que el Estado reformado debe asumir en· el cambio, para 

influir en la producción y en el bienestar social y, por otro, las estrategias para 

iniciar y administrar la reforma. A partir de una explicación de la crisis del estado, 

debido a que éste generó fallas en su intervención que se expresaron en la 

ineficiencia económica y en el incumplimiento de la justicia social, lo que provocó 

una sobrecarga de demanda y presiones polftico-sociales que se tradujeron en 

un enorme déficit y ante el entorno global, el estado tuvo que iniciar su propia 

reforma. La via de esta visión fue su modernización. 

~ lbid. pp.56-57. 



Sin embargo, la caracteristica de la modernización es que está siendo 

implantada desde arriba, por decisiones verticales, sin discusión previa en la 

sociedad y sin posibilidad de llegar a acuerdos o consensos en los sectores 

afectados. Nuevas reglas, nuevos actores, nuevas alianzas aparecen, nuevos 

sectores económicos emergen mientras otros quedan sumergidos o excluidos. 

Allí reside la justificación objetiva de la modernización que el gobierno mexicano 

proclama como eje de su polftica. 

Una versión de la modernización se refiere al Estado,· que ha sido centro 

de controversia y crítica muy severa, principalmente centrada en la necesidad de 

la liberalización de la economía, la supresión de subsidios, la reducción del gasto 

público, la privatización de las empresas públicas y la abolición del proyecto de 

Estado corporativo. En especial, la modernización se ha asociado a la pugna 

contra el tamaño del Estado, que se juzga por tener dimensiones colosales. El 

Estado mínimo es signo de modernidad, el Estado colosal, de antigüedad. 

Por otra parte, el contexto de la llamada crisis de legitimidad del Estado se 

asocia también con la crisis de legitimidad de la administración pública. Es decir, 

el agotamiento de una estructura administrativa que creció ante la mayor 

complejidad de los sistemas sociales, económicos y polfticos. Las 

administraciones públicas crecieron en tamaño, roles y responsabilidades ante la 

necesidad de asumir la complejidad de su acción. Como lo sugieren Michel 

Crozler y Bernardo Kliksberg, es la complejidad de la acción estatal la que 

promovió el tamaño del aparato y no viceversa. 

La administración pública, desde Ja perspectiva de· la sociedad, se 

configura así conio un aparato organizacional que se reproduce a sí mismo para 

corresponder a una lógica interna y a intereses propios, hecho que la hace 

desvincularse de la misma sociedad. Lo anterior supone una crisis en la relación 

.-~-----------

-------------··:.·":_· -----··1 
mn("'' .- , \ 
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Estado-sociedad, en donde Ja administración pública se constituye en el puente 

responsable de ésta. En consecuencia, del escenario de la crisis emerge como 

política de gobierno Ja modernización de Ja administración pública. Sin embargo, 

el uso y abuso del término creó diversidad de acepciones, es decir, lo mismo se 

utilizó para referirse al ajuste de procedimientos administrativos y a Ja 

simplificación de los mismos, que a Ja reorientación de las funciones y fines del 

aparato estatal. 

En suma, sólo es posible Ja modernización a través del Estado, no 

prescindiendo de él. Serla un retroceso iniciar la modernizáción mediante el 

mercado, ya que no representa el interés general de Ja sociedad y como tal, es 

excluyente debido a que sólo tienen acceso al mercado aquellos.que tienen Jos 

medios necesarios. 

MODERNIZACIÓN DE LAS ADMINISTRACIONES PÚBLICAS: 

Las Administraciones Públicas de cada uno de los ámbitos de gobierno en 

México (federal, estatal y municipal) constituyen el esquema de organización del 

que se dota un Estado moderno para garantizar los derechos fundamentales de 

los ciudadanos, asegurar el cumplimiento de sus obligaciones clvlcas y facllitar Ja 

prestación de Jos servicios básicos de una sociedad. Las Administraciones 

Públicas como organizaciones actúan como Interfase entre el politice y el mundo 

económico y entre aquél y la sociedad civil y, por ello, se ven afectadas por 

cambios, reorientaciones o evoluciones que se producen en cualquiera de los 

extremos de esas relaciones. 

El titulo del tema que da origen a este trabajo nace como una inquietud de 

establecer que las Administraciones Públicas, como organizaciones dinámicas, 

7 
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tienen tres conceptos relacionados, los el.Jales son3
: 

a) La unidad social llamada organización, que puede ser interpretada 

como sistema, entendiendo-._ po~- tal a los. -diversos elementos que la 

componen y sus interdependecias. 

b) La estructura de dicho ente, o sea, las interrelaciones básicas que 

existen entre los mencionados elementos componentes (ya sea vinculadas 

a departamentalización, descentralización, medios de producción, estados 

financieros o comunicaciones por mencionar algunos ítem). Se puede 

considerar también que la estructura organizativa incluye aquellos 

aspectos que cambian lentamente, es decir, que resultan más estáticos. 

c) El proceso organizativo, las actividades encaminadas a dar forma 

(estructurar), adecuar (reorganizar) y en general hacer funcionar (planes, 

programas, normas y- práC::édimientos) el sistema-organización en su 

conjunto. De este modo co~stltÚye el
0 

grupo de cambio o dinámico de dicho 

sistema. 

El concepto de. Procesos que se utiliza en este trabajo consiste en 

identificar un conjunto de prácticas necesarias para llevar adelante la idea de 

constituir una nueva organización y actualizarla permanentemente. Las 

sociedades avanzadas se caracterizan por estar sometidas a procesos de 

cambio permanentes y relativamente rápidos. Su nivel de apertura, su potencial 

comercial e industrial y su impacto sobre ellas de 1.os adelantos. cientrfico­

tecnológicos, de los procesos de innovación y del desarrollo de las industrias de 

la cultura explican ese estado de transformación continua en el que se hallan 

instaladas. 

3 Ghiglione, Luis Maria y otros. Estructuras & Procesos. Ediciones Macchi. Argentina. 1993. p. 3. 



Este dinamismo social, con sus nuevos planteamientos, sus nuevas 

exigencias y sus nuevas necesidades, alcanzan a las Administraciones Públicas 

y requiere de ellas una adaptación permanente a esas condiciones ambientales 

evolutivas de cuyo grado de acierto dependerá, en buena medida, su propia 

legitimidad. Los procesos de modernización administrativa o, en un sentido más 

amplio, Ja mejora continua de la Administración Pública no son otra cosa que 

mecanismos de adecuación activa de las estructuras, de los enfoques o de Jos 

modos de funcionamiento a esa cambiante realidad social y económica. 

El nuevo papel de la Administración Pública requiere de un 

comportamiento proactivo antes que reactivo, en el que la conformación de una 

visión atinada de las grandes lfneas de la realidad económica y social y la 

claridad de las reglas del juego, que corresponde establecer a una 

Administración moderna, han de formar parte, necesariamente, de esa 

proactividad. 

Todos los países de nuestro entorno económico y cultural están 

implicados, en mayor o menor extensión, en procesos de modernización de sus 

Administraciones Públicas y en el desarrollo de actuaciones sucesivas sobre un 

subsistema que precisa optimizar su rendimiento y servir mejor a una sociedad 

que cambia su problemática y modifica sus necesidades, a este respecto el caso 

español es uno de los que mayor referencia se pudiera tomar por nuestro país; 

sin lugar a dudas la experiencia española del Libro Blanco para la Mejora de los 

Servicios Púb/icos4 es una muestra de como se generan esquemas 

metodológicos para poner a las Administraciones al Servicio del Público, por ello 

mucho de lo que en esta introducción se enuncia parte de la filosofía de dicho 

instrumento. 

' Ministerio de Administraciones Públicas de España. Libro Blanco para la Mejora de los Servicios 
Públicos: Una Nueva Administración al Servicio de /os Ciudadanos. MAP. España, febrero de 2000, 
consultado en www.map.es 
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Las nuevas exigencias que plantea un· panorama económico más abierto, 

más dinámico y más competitivo están requiriendo el desarrollo de políticas 

integrales que aborden la resolución de los problemas tomando en consideración 

las diferentes esferas competenciales de los distintos niveles de Administración y 

los diferentes ámbitos público, privado y social; y contribuyan a la mejora del 

sistema económico potenciando al máximo las aportaciones positivas, 

minimizando las interferencias negativas y estimulando las sinergias. En este 

contexto, el papel de las Administraciones Públicas se renueva y aumentan las 

expectativas respecto de la incidencia de sus actuaciones sobre el progreso 

económico de México y sus ámbitos de gobierno. 

Por otra parte, el sistema social evoluciona hacia un mayor grado de 

madurez y hacia una mayor complejidad. Las demandas de los ciudadanos, 

habituados a operar cotidianamente en entornos sometidos a los mecanismos 

del mercado -y, por ende, sensibles al discurso de la calidad y de la atención al 

cliente-, se reorientan en el sentido d!l equilibrar sus expectativas razonables con 

respecto al sector público hasta igualarlas con las del sector privado, lo que 

sitúa, necesariamente, a las Administraciones Públicas en el punto de mira de la 

mejora continua. 

Pero no sólo se trata de satisfacer los intereses Individuales de los 

ciudadanos; las Administraciones Públicas se enfrentan con el reto de conciliar, 

de un modo eficaz y eficiente, la satisfacción de los derechos individuales con la 

atención de los intereses colectivos; de promover la cohesión social y de 

formular y ejecutar las políticas públicas, justamente, en un momento histórico en 

que la globalización y la proliferación de entramados trasnacionales de personas 

y organizaciones trasladan a la Administración Pública responsabilidades 

acrecentadas, para evitar la aparición de graves fracturas sociales y evitar los 

efectos que la dinámica globalizadora puede ejercer sobre la vida colectiva. 

-·-··---. .. . . ·¡ 
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En los albores de un nuevo milenio, las organizaciones mejoran ·su 

funcionamiento y avanzan en la calidad de los bienes que generan, o. de los 

servicios que prestan, de la mano de la revalorización del, papel que 

desempeñan tanto las personas como el conocimiento en el logro de la misión de 

la organización y en 'la consecución de sus objetivos. Ambos factores resultan 

críticos para el progreso de cualquier organización. 

Con las peculiaridades asociadas a cada tradición histórica y cultural, y 

con los matices propios de cada opción poíítica, lo cierto es que existe un amplio 

consenso entre paises diferentes, y entre gobiernos de distinto signo en un 

mismo país, a la hora de definir un marco de referencia, un paradigma común, 

que sirva de matiz para la concepción y el desarrollo de políticas en materia de 

modernización de las Administraciones Públicas. Esta convergencia múltiple 

constituye un aval que valida la necesidad de impulsar estos procesos, dota de 

consistencia a los diagnósticos y otorga seguridad a la orientación de diferentes 

políticas y objetivos de la modernización administrativa. 

Este trabajo contempla la especificidad de la problemática de las 

Administraciones Públicas en México y refuerza una orientación centrada. en los 

procesos de modernización instaurados a partir de los años noventas. Por ello, 

constituye una aproximación básica para el logro de una Administración Pública 

moderna, dinámica y dedicada a su fin primordial: mejorar la atención y el 

servicio a los ciudadanos. 

Algunas de las áreas de oportunidad que ,se enuncian para procurar la 

modernización de las Administraciones P.¡Jblidas, y en particular, acercar la 

Administración al ciudadano •. es· el parte de la oferta de servicios que empresas 

consultoras internacionales presentan en el rubro de Administraciones Públicas 

11 



como es el caso de la Fundación Española DMR Consulting~. A decir de esta 
1 

fundación, la modernización de las administraciones públicas supone un nuevo 

reto organizativo y tecnológico para las instituciones del Estado. Para alcanzar 

objetivos planteados y materializar los beneficios, tanto externos como internos, 

derivados de la aplicación de nuevos modelos tecnológicos, organizativos y de 

las relaciones con los ciudadanos, las Administraciones Públicas · deberán 

enfrentarse en los próximos años a significativas transformaciones. 

Este cambio deberá articularse sobre: 

..- Nuevos criterios organizativos, mucho más matriciales . 

..- Un nuevo enfoque y diseño de los· procesos, mucho más horizontal, multl­

departamental y orientado a los trámites desde el punto de vista del 

usuario final. 

..- Una orientación clara hacia la mejora en la eficiencia del trabajo de los 

empleados públicos mediante la adopción de modelos de trabajo 

orientados a procesos. 

EL PROGRAMA DE MODERNIZACIÓN DE LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA: 

Sin lugar a dudas, el Programa de Modernización de la Administración Pública 

1995-2000 (PROMAP)6 marcó la estrategia para que las Administraciones 

Públicas de México iniciaran procesos de cambio en sus formas de trabajo. En el 

PROMAP se determinaba un diagnóstico general de los principales problemas 

que constituyeron los puntos críticos en materia de modernización y desarrollo 

administrativo, identificando áreas específicas de oportunidad: 1) Limitada 

capacidad de infraestructura a las demandas crecientes de los ciudadanos frente 

• Fundación DMR Consulting, en www.spain.dmr.com 
•Poder Ejecutivo Federal. Secretarla de Contralorla y Desarrollo Administrativo. México, 1996. 81 p. 
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a la gestión gubernamental; 2) Centralismo; 3) LJe11c1enc1a en los mecanismos oe 

medición y evaluación del desempeño en el gobierno; y 4) Carencia de una 

administración adecuada para la dignificación y profesionalizaclón de los 

servidores públicos. 

En el PROMAP se definieron las líneas de procesos de modernización 

administrativa par la Administración Pública Federal a través de cuatro 

subprogramas: 

1. Participación y atención ciudadana. 

2. Descentralización y/o Desconcentraclón Administrativa. 

3. Medición y Evaluación de la Gestión Pública. 

4. Dignificación, Profesionalizaclón y Ética del Servidor Público. 

El sentido de cambio de la Administración Pública partió del análisis de dos 

ámbitos determinantes: el internacional y el nacional. Respecto al prim13ro, se 

apreció un permanente proceso de evolución y mejoramiento de los mecanismos 

para promover el desarrollo de diversos países, mediante la utilización de 

aparatos administrativos públicos como instrumento estratégico para otorgar 

mayor competitividad a sus respectivas economías, impulsar sus sectores 

productivos y promover la participación social en las decisiones y en la 

evaluación de la gestión gubernamental. 

En algunas naciones de la Organización para la Cooperación y el 

Desarrollo Económico (OCDE), se han logrado transformaciones significativas en 

la eficiencia de sus mercados y de su planta productiva; así como en la 

satisfacción de las · exp~ctatlv~s sociales de sus poblaciones. Los resultados 

alcanzados por los gobiernos del Reino Unido, Canadá, Nueva Zelanda, 

Australia, Estados Unidos, Portugal y España, muestran que hoy, más que 

ij'17:¡1Ql"' r '~"..; f r 
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nunca, las acciones de gobierno inciden positiva o negativamente en el entorno 

para el desarrollo de las actividades industriales, comerciales y las condiciones 

de vida de sus habitantes. 

Por otra parte, en el contexto nacional se cuenta con una sociedad más 

informada, más participante y crítica, que reclama con vehemencia la mejora 

permanente de los servicios gubernamentales, mayor transparencia y honestidad 

en acciones de gobierno y el uso de los recursos públicos, y. un proceso de 

rendición de cuentas más completo, desagregado y con amplia difusión .. 

En este sentido, el ya citado PROMAP determinó en su momento dos 

objetivos generales cuya finalldad fue la c!e avanzar hacia el perfeccionamiento 

del aparato públlco: 

1) Transformar. la ,A,dministraclón Pública Federal en una orQanizaclón eficaz, 

eficiente y con una arraigada cultura de servicio para coadyuvar a satisfacer 

cabalmente las legítimas necesidades de la sociedad. 

2) Combatir la corrupción y la impunidad a través del Impulso de acciones 

preventivas y de promoción, sin menoscabo del ejercicio firme, ágil y efectivo de 

acciones correctivas. 

ESTRUCTURA DEL TRABAJO DE TESIS. 

El contenido de esta Tesis se integra de cinco capítulos. Se ha querido seguir 

una secuencia que facilite la comprensión y el desarrollo de los conceptos y 

aplicaciones de la Modernización Administrativa en México. 

14 



En este orden de ideas cabe hacer mención en que para el desarrollo de 

este trabajo de Investigación se abordó la temática a través de los siguientes 

objetivos: 

1. Describir los antecedentes de las acciones d°e Modernización 

Administrativa en la Administración Pública Federal de México, enfatizando 

el esquema de procesos establecido en el "Programa de Modernización 

Administrativa 1995-2000 (PROMAP)". 

2. Mostrar la estructura y las características básicas de la "Modernización 

Administrativa'', los procesos que comprende y su aplicación en las 

Administraciones Públicas de los ámbitos Federal, Estatal y Municipal en 

México. 

3. Conocer los Procesos de Modernización Administrativa a través de 

esquemas metodológicos de fácil comprensión que permitan identificar su 

aplicación específica en las Administraciones Públicas de México. 

4. Elaborar un documento de trabajo que guíe programas y proyectos de 

mejoramiento de las Administraciones Públicas a través de Procesos de 

Modernización Administrativa. 

En cuanto al manejo de una hipótesis de este trabajo parto del supuesto 

de que las Administraciones Públicas en México pueden· mejorar integralmente 

su gestión a través de procesos de modernización administrativa. Bajo esta 

premisa, pueden mencionarse varias razones por las que la Administración 

Pública, desde su misión de "servicio público", debe· desarrollar sistemas de 

gestión fundamentados en Procesos de Modernización Administrativa, entre las 

que pueden mencionarse las siguientes: 
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La presión ciudadana. El ciudadano exige cada vez más la prestación de unos 

servicios de calidad que den respuesta a sus demandas. 

La escasez de recursos. Modernizar supone mejorar los procesos que se llevan 

a cabo en la organización y, por consiguiente, reducir costos. Por ello se 

manifiesta como una alternativa eficaz para gestionar recursos escasos. 

La reafirmación de los valores democráticos. Modernizar es dar protagonismo 

al ciudadano, que debe constituirse en el centro de la actividad de las 

Administraciones Públicas, siendo quien debe definir y evaluar la gestión pública. 

La legitimación de lo público. Mejorando la eficacia y la eficiencia, 

demostrando que lo público funciona y transmitiendo a los ciudadanos una 

imagen positiva, de preocupación por sus intereses. 

La incidencia en la econoinla. Una gestión eficaz tendrá una incuestionable 

incidencia en la economr.a de la sociedad. • ·. 

La Tesis inicia con los anteCedérÍtes más sobresalientes de modernización 

que ha registrado la Admini~tr~·c:;¡¿~· P,libiica Federal en el periodo 1952-2000, 
.·.· ........ ,· ' .. ·, 

con el propósito de brindar una~ ~eferenciá histórica que contribuya a comprender 

la importancia de da~·. contln~klad en las Administraciones Públicas a este 

proceso de cambio .• 

En el Capitulo 1: fo1oderniwción Ad,,:,inistrativa, se anota el significado y los 

elementos que sustentan el surglmie'~io de ésta. En particular se detalla el 

esquema de los pr~cesos a través de las vertientes de la modernización, 

identificando su aplicación en algunos paises y, en particular, se ejemplifican 

ejercicios exitosos de · las Administraciones Públicas Federal y Estatales, 

....---~--·········-·· 

Tr
,,,., .. -.,. 

1 \,,, •... 
"~·!· 1 ~· ' 

r l(o 

FALL 1 1\1! . '. \j. 
1:'l. ui:.i vl·-- Ll 



contemplados en el Programa Modernización de la Administración Pública 

Federal 1995-2000, desarrollado por la Unidad Desarrollo Administrativo de la 

Secretaria de Contraioría y Desarrollo Administrativo del Gobierno Federal; y los 

casos del Programa de Modernización Administrativa del Estado de Jalisco 

1995-2001, y del Sistema para el Seguimiento (SISE) del Estado de San Luis 

Potosi. 

El Cap/tu/o 11: Simplificación Administrativa, inicia con la conceptualización 

de esta vertiente, se determinan sus elementos de análisis, así como su ámbito 

de acción y se ejemplifica su mecánica de instrumentación en las 

Administraciones Municipales del Estado de México, con los casos exitosos del 

Programa de Simplificación y Transparencia Administrativa Municipal 2000-2003 

de la Secretaría de la Contralorla, y el Programa Imagina de Simplificación 

Administrativa 2001-2002 del Municipio de Tlalnepantla de Baz. 

La Desregulación Administrativa se aborda en el Capftu/o 111, identificando 

en primer lugar el contexto bajo el cual se determina su operación como 

actividad propia del Estado. Se explica el concepto y los instrum.entos que 1a 

integran, además de hacer un análisis de su desarrollOen ~lpa1~: C~rno materia 

de estudio se presenta el Proceso de Desregulación ·. Administrativa en el 

Gobierno del Distrito Federal. 

El Capftulo IV: Desconcentración Administrativa, pretende establecer las 

diferencias entre la delegación y la descentralización administrativa, la primera 

un procedimiento de gestión recurrente por los tramos de control, y la segunda · 

un procedimiento complejo que requiere voluntad polltica para su 

instrumentación. En este capltulo se ha destacado una de las acciones de 

desconcentración que ha realizado la Secretaria de Educación y Cultura del 

Estado de Veracruz;Llave dentro del Programa de Trabajo 1999-2004. 

ríll.. . ., ' ., . 
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El Capitulo V: denominado Reorganización Administrativa, presenta una 

serie de premisas conceptuales de factores que hacen a una institución 

replantear sus estructuras, sus tramos de control y el establecimiento de una 

visión que atienda los nuevos escenarios mundiales y de competencia para los 

ciudadanos. En este capitulo se describe la experiencia del Gobierno de 

Guanajuato descrita por el Modelo Estratégico de Reingenierfa de la 

Administración Pública. 

Finalmente, a manera de Consideraciones Finales, se han anotado en 

buena parte algunas reflexiones respecto de los Procesos de Cambio en las 

Administraciones Públicas7
• Asimismo, se plantea un escenario de análisis que 

debe ser tomado en cuenta por los todos los servidores públicos de este pafs. 

Sin lugar a dudas tanto las consideraciones finales, como todo este trabajo 

en general, impulsa una reflexión y varios cuestionamientos sobre un tema 

inacabado como lo es la Modernización de las Administraciones Públicas de 

México. La vigencia e instrumentación de lo que aquí se expone dependerá de la 

visión estratégica de servidores públicos con vocación y credibilidad en los 

procesos de mejora de las organizaciones públicas. 

A través de este trabajo, se señalan l9s puntos críticos y se hacen 

planteamientos prepositivos para orientar el sentido y las directrices principales 

del cambio en las Administraciones Pública!)._ Se _ establecen esquemas 

metodológicos a fin de aplicar los modelos tju~~deteril1fnan los procesos de 

modernización administrativa. 

Vale la pena anotar que mucho d~~:io}que'.áqUí -~e _expresa ha sido el 

resultado de la experiencia vivida conio·(fu~éi~l1~rio -en las Administraciones 

7 Varona Arciniega, Juan Antonio. Organización y.Raorganizaclón da las Entidades Locales. CEMCI. 
Granada, España, 1998. 
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Púbiicas Federal, Estatal, Municipal .y en el Distrito Federal. Ciertamente no hay 

nada nuevo bajo el sol, pero siempre es mejor plantear. un eseenario con su 

complejidad y limitantes para no.caer en el mismo error o para retomar las 

experiencias exitosas. 

El problema que se aborda es dinámico y en ocasiones exhaustivo, he 

procurado esquematizarlo a través del desglose de las partes que .lo Integran, 

donde podemos decir que se concretiza su actuar. La. Modernización 

Administrativa consiste en hacer al Gobierno más eficiente para poder atender 

de manera más oportuna sus obligaciones jurídicas y sus deberes sociales. 

Es por ello que debemos identificar la necesidad d.e Implantar procesos de 

modernización administrativa en las Administraciones Públicas de· México para 

mejorar la gestión pública a través de lo siguiente: 

• Modernización Administrativa. 

• Simplificación Administrativa. 

• Desregulación Administrativa. 

• Desconcentración Administrativa. 

• Reorganización Administrativa. 

Sin lugar a duda, este esfuerzo si bien no es Innovador, si aporta principios 

y criterios de operación que deberán tomarse· en cuenta para que las 

Administraciones Públicas de México sean ·competitivas, que garanticen la 

satisfacción de los ciudadanos. 

También es cierto que no todos los procesos de modernización 

administrativa son consecuentes uno del otro~ La complejidad orgánica y 

estructural de las instituciones y organizaciones públicas determina su grado de 
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aplicación de acuerdo a su marco de actuación. Lo cierto es que no se puede 

decir que los procesos de modernización administrativa que aquí se describen 

han perdido vigencia, por el contrario, cualquier programa de mejora continua y 

de calidad parte de un diagnóstico de los esquemas de modernización 

implantados, y sobre de ello se aplican los modelos y se orientan los programas. 

mr;i e: l r~i;\i\1 
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ACCIONES DE MODERNIZACIÓN EN LA 

·,~ .. 

ADMINISTRACIÓN PÚBLICA FEDERAL 

·DE MÉXICO (1952-2000). 
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ACCIONES DE MODERNIZACIÓN. ÉN L~. ADMINISTRACIÓN PÚBLICA 

FEDERAL DE MÉXICO (1952·200Ó): 

·¡~ 

El desenvolvimiento histórico de la administración pública, se ha manifestado 

paralelo al desarrollo y evolución del Estado. Los entornos mundiales y locales, 

han obligado a la función administrativa del gobierno a acrecentar su capacidad 

de respuesta y a redefinir, por lo tanto, las formas de su intervención en los 

sistemas económico, polltico y social; al moldear, adicionar o disminuir 

estructuras y procesos y adecuar su marco jurídico para atender y satisfacer los 

requerimientos de la sociedad, responsabilidad que requiere de acciones 

sistemáticas y congruentes. Algunas de las acciones más destacadas que han 

tenido lugar durante el período comprendido de 1952 al año 2000 en materia de 

modernización de la administración pública federal, se presentan a continuación 

como antecedentes y referencia de las experiencias en esta materiaª. 

Periodo 1952-1958: 

Durante este periodo se aceleró la búsqueda de técnicas modernas para 

incrementar la productividad nacional. De ahí que la administración buscara 

revisar sus objetivos con las inversiones públicas. En 1954 la Comisión Nacional 

de Inversiones, cuyo antecedente fue la creada en 1948 en acatamiento a la Ley 

para el Control por parte del Gobierno Federal de los Organismos y Empresas de 

Participación Estatal, adquirió mayor relevancia al segregarla del ámbito de la 

Secretaría de Hacienda y Crédito Público y adscribirla directamente bajo las 

• A este respecto, se ha tomado como referencia la cronologla descrita en el numeral 1 denominado 
Antecedentes del Programa de Modernización de la Administración Pública Federal 1995-2000. Poder 
Ejecutivo Federal. Secretarla de Contralorla y Desarrollo Administrativo. México, 1996. pp. 7·17. 
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órdenes del Ejecutivo Federal. 

. La creación de dicha Comisión obedeció, entre otras razones, a la 

necesidad de buscar una mejor coordinación para ordenar las inversiones 

públicas, teniendo en cuenta su criterio jerárquico, fundado en la atención 

preferente de los requerimientos sociales de mayor urgencia a través de las 

inversiones más inmediatas y de mayor impacto colectivo. Para ello, Ja Comisión 

elaboró el Primer Programa Nacional de Inversiones 1953-1958. En éste se 

utilizaron por primera vez las cuentas nacionales para. fijar metas precisas de 

crecimiento, sujetándose la inversión pública a un programa de desarrollo. 

Período 1958-1964: 

El desarrollo con estabilidad monetaria fue uno de los objetivos primordiales de 

esta etapa en la que al mismo tiempo se dio gran importancia a Ja administración 

pública. En· 1958 se emite una nueva Ley de Secretarías y Departamentos de 

Estado que derogó a la de 1946. Con ésta se crea la Secretaría de la 

Presidencia, la cual asumió funciones de planeación, coordinación y vigilancia 

del gasto público y de los programas de inversión de los diversos órganos de la 

administración, que tenla a su cargo la Comisión de Inversiones. Asimismo, se 

transformó la Secretaría de Bienes Nacionales e Inspección Administrativa en la 

Secretaría de Patrimonio Nacional. Con estas modificaciones la SHyCP hubo de 

compartir con estas nuevas dependencias las facultades en materia de control 

de los bienes nacionales. 

En 1962 se estableció la Comisión lntersecretarial para la Planeación 

Económica. y Social encargada de la formulación de los Planes de Desarrollo 

Económico y Social. Dicha Comisión elaboró el Plan de Acción Inmediata 1962-

1964, cuyos objetivos centrales eran la regulación económica y la mejora de la 

distribución del ingreso para aumentar el dinamismo del mercado interno. 
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Periodo 1964-1970: · 

A principios de los sesenta,· el modelo de desarrollo Iniciado décadas antes 

caracterizado por la Intervención directa del Estado en la actividad económica, 

enfrentaba ya signos cada vez más claros de agotamiento. En consecuencia la 

administración pública presentaba diversos problemas de organización. 

Con estos propósito!\ en 1965 se constituyó en el seno de la Secretaria de 

la Presidencia la Comisión de Administración Pública (CAP) la cual tuvo a su 

cargo la realización de un diagnóstico con el.propósito de mejorar y actualizar los 

sistemas y métodos de organización y funcionamiento del quehacer 

gubernamental. Esta Comisión realizó estudios y proyectos sobre los principales 

sistemas administrativos mismos que sirvieron de base para promover y 

coordinar las acciones de reforma consecuentes. 

Periodo 1970-1976: 

De las experiencias anteriores, surgieron las Bases del Programa de Reforma 

Administrativa del Ejecutivo Federal 1971-1976, el cual tuvo como finalidad 

ordenar, integrar y articular el sector público para transformarlo en un 

instrumento más adec~ado para la conducción del desarrollo económico y social. 

Para ello, en 1971 la CAP se transformó en la Dirección General de 

Estudios Administrativos y se encomendó a Jos titulares de las dependencias la 

creación de las Comisiones Internas de Administración, auxiliadas técnicamente 

por las Unidades de Organización y Métodos (UOM), y con Ja asesoría de 

Unidades de Pianeación (UP), con el propósito de analizar, normar, instrumentar 

y evaluar en cada dependencia y entidad las reformas a efectuar en función de 

sus objetivos, metas y programas específicos. 

Los objetivos de transformación integral y de amplios alcances que se 
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pretendieron llevar a cabo en esta etapa, presentaron problemas por falta de un 

programa formal de desarrollo nacional que definiera a nivel macro las 

prioridades en la materia. 

·También surgieron conflictos· por la superposición de acciones y la 

duplicación de funciones, derivados de las dimensiones del aparato burocrático 

que se conformó y que se acentuaba con un gran número de entidades 

paraestatales, todas dependientes en forma directa del Titular del Ejecutivo 

Federal. 

Por otra parte, en este periodo se inicia una etapa más integrada y 

sistematizada de la planeación estatal con la creación de los Comités 

Promotores del Desarrollo Económico (Coprodes). 

Periodo 1976-1982: 

La reforma administrativa entra.en su etapa de mayor auge. Esta transformación 

exigia contar con los instrumentos legales que previeran el cumplimiento de 

propósitos diversos: 

a) simplificar estructuras ·y precisar responsabilidades a las dependencias 

centralizadas; 

b) evitar duplicaciones; 

c) regularizar las dependencias cuya organización resultaba necesaria, desde el 

punto de vista del derecho administrativo; 

d) racionalizar al máximo las concurrencias y equilibrar funciones; 

e) instruir que el gasto público se presupuestara con base en programas que 

señalaran objetivos, metas y unidades responsables· de su ejecución, y propiciar 

la oportuna evaluación de resultados; y 

f) establecer la organización sectorial para efectos de coordinación programática. 
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Para ello se llevaron a cabo las siguientes acciones: 

• En 1976 se promulgó la Ley Orgánica de la Administración Pública 

Federal, cuyo valor principal residió en la integración de normas aplicables 

tanto a la administración pública centralizada como a la paraestatal, en un 

solo instrumento jurídico. En este período se promulgaron otros 

ordenamientos que sirvieron de sustento a la reforma administrativa, como 

las de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Público Federal; General de 

Deuda Pública; Adquisiciones, Arrendamientos y Almacenes de la 

Administración Pública Federal; y de Obra Pública. 

• Se realizó la sectorizaclón ·de entidades paraestatales, que consistió en la 

asignación de la responsabilidad sectorial, a ciertas dependencias, para 

encargarse de la planeación y conducción de las políticas de las entidades 

paraestatales con funciones afines. 

• Se creó la Secretaría de Programación y Presupuesto en 1976, como 

responsable de institucionalizar las prácticas de planeación, programación 

y presupuestación, para vincular las decisiones de acción con las de gasto, 

asumiendo entre otras, las funciones de la Secretaría de la Presidencia a 

Ja que sustituyó. 

Como resultado de su acción" se Implementó: en toda la Administración 

Pública Federal la metodol~gía de P~es,Übu~~to por Programas, y se 

orientó la planeación nacional, sectorial y r~gloflal., 

• Se establecieron eri 1977 Jos Convenios únic.Os de Coordinación (CUC), 

como medio para fortalecer la rel.ación entre l~Fed~ra~lón y Jos gol;liernos 

estatales en aspectos de planeación, programacióh y p~es~puestación. 
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• Se formuló el Plaf1 G_looal de, Desarrollo 1980-1982 con el cual se 

pretendió lograr la mayor c.ongruencia posible entre éste 'y los planes 

sectoriales. y estatales,. uniformar la m.etodolog.la para su .formulación, 

actualizar y profundizar en los estudios_ de ramas estratégicas, así como 

fortalecer las á_reas técnicas pro.gramáticas para mejorar los instrumentos 

de previsión del Plan. 

• En 1981 lps Comité.s Promotores del Desarrollo Eccinómico son sustituidos 

por los CQmités de Planeación para e.1 Desarrqllo (COPLADES), cuya 

función fundamental fue vincular la planeación estatal con Ja nacional, 

considera.ndo programas y acciones regionales tales como las del 

Programa Integral para el Desarrollo Ruréll (PIDER). 

• Para evitar al inicio de cada sexenio despiazamientos masivos de personal 

de confianza, en detrimento de la e~}¡:¡bilidad en el empie6 de los 

servidores públicos, el Ejecutivo Federat dio una respuesta'ln.sUtuéional, 

estableciendo un mecanismo de reubic~ción interna {de reaslg~ación 
intersectorial, cuya implementación se enc,omendó a las Ofl~i~Uas Mayores 

' . . .. , ,- . . 
en lo interno de qada dependencia, y a la ·~omislón"dé Recursos'Humanos . .'.. . 
del Gobierno Federal en lo global. 

. . 

• El Sistema Nacional de Coordinación Fís·cal fue él. resultado de diversos 

convenios realizados entre la federació~-::Y los estad.os en un intento por 

homogeneizar y fortalecer el sistema : recaudatorio. El esquema ~e 

distribución de las participaciones fue Lir.io de. los· grandes avances de _ia 

Ley de c.oordinación Fiscal de 1979.' De :ios fres· fory~os qu~ acumulab~n 
las cantidades asignables: el Fondo Fi.ná'nciero Complementario (.FFC), el 

Fondo General de Participaciones (FGP), y el Fondo de Fomento 

Municipal (FFM). 
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Las reformas e innovacionesc antes descritas représentaron uno de los 

primeros esfuerzos por enfatizar Ja planificáción de pollticas públicas y la 

coordinación .de acciones intergubernamentales; sin embargo, los objetivos y 

metas establecidos fueron desviando, sin que pudierC1n alcanzarse en su 

totalidad. No obstante, se logró un ordenamiento del aparato· público y se creó 

una importante infraestructura que en su mayor parte subsiste hasta el presente. 

Período 1982-1988. 

La difícil situación económica y financiera que se enfrentaba a principios de esta 

etapa, trajo consigo la puesta en marcha de diversas medidas que significaban 

un cambio sustantivo en el quehacer gubernamental. La austeridad, la reforma 

administrativa y la renovación moral constituyeron los tres grandes ejes de la 

gestión pública, para la transformación estructural del Estado. 

En este periodo se produjo una pronunciada contracción en el gasto 

gubernamental con la consecuente reducción de las estructuras administrativas y 

se replantearon las funciones esenciales del aparato gubernamental, más 

orientadas a la regulación y control, reiterándose drásticamente y de manera 

sustancial de las actividades industriales y comerciales a través de un importante 

proceso de privatización de las empresas públicas, el cual se profundizó a 

principios de los años noventa y se constituyó en uno de los pilares para 

conceder mayor margen de acción a los diversos sectores de las sociedad en el 

desarrollo del país. La privatización contribuyó al mejoramiento de las finanzas 

públicas, mermadas por la carga onerosa de la deuda y por la imposibilidad de 

continuar recurriendo al crédito externo en montos importantes. 

Por su parte, en el plano de la administración pública se realizaron 

acciones relevantes como las siguientes: 
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• Las reformas a lá Ley Orgánica de la Administración Pública Federal que 

entraron en vigor el 1° de enero de 1983, como se precisa en la exposición 

de motivos de su Iniciativa, sienta las bases para un proceso de 

reestructuración, cuyas vertientes a fortalecer e impulsar, consistieron en: 

a) Integrar y eficientar el sistema de control de las dependencias y 

entidades, y así vigilar el funcionamiento y operación de las unidades de 

control con que se contaba; b) establecer un servicio público de carrera en 

el que de manera sistemática se seleccione, desarrolle, capacite, estimule, 

premie o sancione al personal al servicio del Estado; c) dar transparencia 

al ejercicio de la función pública a cargo de los funcionarios o empleados; 

d) reforzar el esquema sectorial, como criterio Integrador de la 

organización de la administración pública, entre otros. 

• La aprobación de un nuevo orden normativo de la función de planeaclón 

de la administración pública, mediante las reformas y adiciones a los 

artículos 25, 26, 27, 28 y 73 constitucionales, y la expedición de la Ley de 

Planeación que consolidó el Sistema Nacional de Planeación Democrática, 

para lograr que la planeación del desarrollo fuera unitaria, congruente y 

sistemática; permitiera la participación de todos los grupos sociales y todas 

las regiones del pals; y coadyuvara en la coordinación de actividades entre 

los tres niveles de gobierno. 

• Se formuló el Plan Nacional de Desarrollo 1983-1988, que planteaba entre 

sus principales objetivos la descentralización de la vida nacional y el 

fortalecimiento del federalismo como una relación polltica, económica y 

social que implicaba la corresponsabilidad de todos los estados y 

municipios en el desarrollo nacional. 

Esto dio lugar a las reformas en 1983 al articulo 115 de la Constitución; a 
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la transformaClón delos· Corivenios únicos. de Coorc:linaclón en Convenios 

únicos de Desarrollo (CUD); ~ctualmente .convenios de Desarrollo Social 

(CDS). 

• Por otra parte, la necesidad de garantizar una administración pública más 

honesta y transparente en su actuar, asf como de sistematizar y unificar · 

las funciones de control y seguimiento administrativo, dieron lugar a fines 

de 1982 a la creación de la Secretarla de la Contralorla General de la 

Federación (Secogef). Entre las atribuciones sobresalientes que asumió, 

predominaban las normativas en materia de control e inspección del 

ejercicio del gasto público federal y su congruencia presupuesta!, asl como 

las de control de los servidores públicos en cuanto al cumplimiento de la 

Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores Públicos, promulgada 

en ese mismo año, y del registro de sus declaraciones de bienes 

patrimoniales. Destacó en todo ello, la creación, organización, 

instrumentación y seguimiento del Sistema Nacional de Control y 

Evaluación de la Gestión Pública. 

• La actividad de esta última Secretarla se concentró, tanto en la 

racionalización de la actividad del sector público, como en la simplificación 

de la gestión gubernamental, ya que estas funciones adquirieron gran 

importancia, tanto desde la perspectiva del funcionamiento de la 

administración pública, como en lo referente a la depuración de las 

instancias que la conformaban, sobre todo en el ámbito paraestatal. 

• El 15 de mayo de 1986 entró en vigor la Ley Federal de las Entidades 

Paraestatales, en la que se propuso una mayor autonomía de gestión para 

dichas entidades, a cambio de compromisos claros para evaluar su 

desempeño. Este ordenamiento legal abrogó a la Ley para el Control por 
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parte del Gobierno Federal de los Organismos Descentralizados y 

Empresas de Participación Estatal de diciembre de 1970, que a su vez 

había sustituido a la de 1966. 

Pese a las bondades de la Ley, no se lograron consolidar sus objetivos, en 

gran medida porque su Reglamento fue expedido hasta 1990 y entretanto 

su operación no estuvo debidamente precisada y delimitada. En su 

aplicación han concurrido otras disposiciones legales del mis.me rango que 

han limitado la autonomía de gestión de las empresas paraestataies. 

• En 1985 se puso en marcha el Programa de Simplificación de la 

Administración Pública Federal, cuyo objetivo era reducir, simplificar, 

agilizar y dar transparencia a los trámites y procedlmle~tC>s.dt31 gbbierno, 

para responder con oportunidad y suficiencia a la cr~clenté,derT!anda de 

mejores servicios públicos y. de otorga'r uria adécu~da ::~tk~~1Ó11 a la 

población usuaria. 

No obstante los logros respecto a la Instrumentación de ventanillas únicas 

en el Distrito Federal y en los gobiernos estatales para la realización de 

trámites públicos, así como a la edición de los Manuales de Trámites y 

Servicios al Público, estos esfuerzos no se vincularon a la desregulación 

que impulsaba la Secretaría de Comercio y Fomento Industrial. 

Consecuentemente las acciones tuvieron un carácter aislado en las 

dependencias y entidades, y por la ausencia de ·una normatividad 

adecuada no se generalizaron, ni se desarrollaron los incentivos para que 

los objetivos del programa se incoq,oraran en forma permanente a su 

quehacer cotidiano. 

• Se establederon diversos mecanismos de participación social como el 
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Sistema de Quejas, Denuncias y Atención Ciudadana, el Sistema de 

Atención y Resolución de Inconformidades y más tarde el Sistema de 

Atención Telefónica a la Ciudadanla {SACTEL). Con estos mecanismos la 

población tuvo a su disposición instancias para expresar sus quejas, 

denuncias, consultas, sugerencias y reconocimientos sobre la gestión 

gubernamental y sobre el desempeño de los servidores públicos, así como 

sobre la aplicación de los recursos presupuestales. 

• Se reorganizaron los instrumentos encargados de implantar las políticas de 

recursos humanos, de las cuales destacan la Unidad de Modernización de 

la Administración Pública Federal, dependiente del Titular de la Secretarla 

de Programación y Presupuesto; la Dirección General de Servicio Civil, y la 

Comisión lntersecretarlal de Servicio Civil. 

Esta última Comisión se creó como instrumento de coordinación y asesoría 

del Ejecutivo Federal para la instauración del servicio civil de carrera de 

dicha administración, también se deberla promover mecanismos de 

coordinación entre las dependencias y entidades para unificar y 

sistematizar los métodos administrativo y de desarrollo de personal. 

Con las reformas emprendidas durante este período, por un lado se 

obtuvieron avances en el saneamiento de las finanzas públicas, el ordenamiento, 

planificación y control de la acción gubernamental, la descentralización de la 

gestión, pero por el otro, hubo necesidad de disminuir el gasto social del 

gobierno, aplicar restricciones ·a los subsidios y cancelar diversos programas que 

se consideraron no prioritarios o estratégicos, con lo cual se tuvo que posponer 

el cumplimiento de algunos objetivos nacionales y ajustar las dimensiones de la 

administración pública. 
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Período 1988-1994: 

Se inicia un conjunto de transformaciones en el orden económico y social. En un 

contexto mundial sujeto a cambios vertiginosos y con un orden social cada vez 

más plural, se establecieron compromisos y objetivos para responder con mayor 

equidad a los retos y exigencias del cambio. 

En este período se empezaron a abrir espacios a la participación de ra 

sociedad organizada en decisiones antaño reservadas exclusivamente al Estado. 

En consecuencia no sólo empiezan a cobrar mayor relevancia las organizaciones 

no gubernamentales, sino que también empiezan a cambiar los Interlocutores y 

las formas de Interacción. Así, surgen programas con amplia participación 

ciudadana y organismos autónomos a los poderes federales. 

En relación con lo anterior: 

• Se implementaron acciones para fortalecer la relación gobierno-sociedad, 

como el Programa de Contraloría Social, que permitió a Jos ciudadanos 

participar como coadyuvante de Ja autoridad en Ja vigilancia de programas 

sociales como el Programa Nacional de Solidaridad, el Programa de 

Despensas Populares del Sistema Nacional para Je Desarrollo Integral de 

la Familia (DIF) y Procampo, entre otros. 

• Se constituyeron diversos órganos autónomos, que requerían una 

auténtica Independencia para el desarrollo de sus funciones. Para 

fortalecer el ejercicio profesional de la política monetaria nacional, se 

determinó Ja autonomía del Banco de México respecto del Poder Ejecutivo. 

Como consecuencia de las modificaciones a las leyes electorales se 

crearon el Instituto Federal Electoral y el Tribunal Federal Electoral. Para 

coadyuvar en Ja tarea de fortalecer Ja protección de Jos derechos básicos 
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de los individuos, se creó la Comisión Nacional de Derechos Humanos. 

• Derivado de la modificación al artículo 27 constltuclonal y para contribuir a 

la impartición de justicia en materia agraria, se crearon la Procuraduría 

Agraria y el Tribunal Superior Agrario. Asimismo, se constituyeron 

programas como el de Certificación de Derechos Ejidales (Procede) para 

dar certidumbre documental a los derechos de propiedad de la tierra. 

Por otra parte, y con objeto de avanzar en el desarrollo de la 

Administración Pública Federal: 

• La Ley Federal de Responsabilidades : .• de. los Servidores Públicos se 

reformó. mediante decreto dél 21 d~·;Jdn6 de .1992, con ~I propósito de 

perfeccionar y fortalecer el réglme~ cljsd~iinario:9e la fu~ción pública, y dar 

mayor claridad respecto a las obll~aclonés d~ 10{ servidores públicos, 
.··.,-;,'"···-:- ··,---. -,.;.- .. - -

definir con precisión el monto de las'sáridoñesi860nómlcas·aplicables, así 
:~. · .. : •, . :- . -. . . . . . - . 

como mejorar los procedlmientC°s '" ad'mínistratlvoS y medios de 
- .. - ~' .: . .._ - ' .. • l ;- e_ .•• 

impugnación. 

• Se elaboró el Programa Nacional para la Modernización de la Empresa 
._, ' 

Pública 1990-1994, con el propó~ito de ratificar la autonomía de gestión.de 

las entidades paraestatales y. lograr una mayor eficiencia en sus acciones. 

En este programa se propuso el establecimiento de índices de medición 

para evaluar los resultados de las empresas públicas, y la suscripción de 

convenios de desempeño con la participación de cada entidad, la 

dependencia coordinadora del sector correspondiente y las globalizadoras. 

También se planteó la obligación de adoptar esquemas de calidad total en 

los distintos procesos y servicios a cargo de dichas empresas. 
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Los alcances de este programa fueron limitados debido fundamentalmente 

a la concurrencia de otros ordenamientos, principalmente presupuestarios, 

que impidieron la real autonomla y profesionalizaclón de los órganos de 

gobierno de las entidades, y la suscripción de los convenios de 

desempeño. La importancia concedida al gasto-financiamiento de corto 

plazo, impidió que los indicadores de desempeño fungieran como 

instrumentos útiles para . la planeación y que las empresas públicas 

adoptaran la calidad · total como mecanismos institucionales de 

administración. 

Periodo 1995-2000: 

Los antecedentes relativos a la evolución de la admlnistracióripública denotan 

empeño y perseverancia para encontrar 'termas y mec~nismo~ eri~aminados a 

incrementar su eficacia y eficienola. Sin dej~r ,de reconocer los avances logrados, 

es preciso estar conscientes del.reto qüesignlfica ofrecer servicios públicos de 

calidad a la sociedad, y combatir la corrupción y la Impunidad en todos los 

niveles de gobierno. 

La identificación de las limitaciones y deficiencias administrativas actuales, 

asl como las causas que las generan, es condición indispensable para avanzar 

en la modernización del aparato público. 

En 1995 la Secretaria de Colltraloria y Desarrc:illo Administrativo presento 

al Ejecutivo Federal un Diagnóstico en terno ~ los principales problemas y 

obstáculos detectados en la función pública. Los aspectos específicos de este 

diagnóstico, se agruparon en cuatro grandes temas que constituyeron áreas de 

oportunidad para mejorar la administración pública: 

1) Limitada capacidad de infraestructura a las demandas crecientes del 

ciudadano frente a la gestión gubernamentál. 
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2) Centralismo; 

3) Deficiencia en los mecanismos de medición y evaluación del desempeño 

en el gobierno. 

4) Carencia de una administración adecuada para la dignificación y 

profesionallzación de los servidores públicos. 

. ' . 

En 1995. el Ejecutivo Federal emitió el Programa de Mod.~rn'lzac;lón de la 

Administración Pública 1995-2000 (PROMAP), cuyo objetivo central pu~naba por 

una administración pública accesible, moderna y eficiente. Se fundaba en el 

imperativo para coadyuvar al incremento de la productlvld~d' global de la 

econom!a y una exigencia del proceso democrático demalld~c:lo ~n el país, 

Con el fin de avanzar hacia el perfecclonamlento,del aparato público, el 

PROMAP 1995-200~ .estableció dos objetivos ge~eral~s: .. 

1°. Transformar a . la. Admlnlstracló.n púl51ica °Féderal en una organización 

eficaz, eficiente y eón una arr~lgadac'buitÜra de servicio para coadyuvar a . " ,·.,.:' ··,' ··' ... · . .,· .. 

satisfacer cabalmente.l~s:leg!ti[ll~-~~ne~~sidades de la sociedad . 
. -.-·: . ~·;:' -

" , . ...:,---

2° Combatir la corrJpclón y
0

ladll1punici'~d a través del impulso de acciones 

preventivas y de promoció~,'sln menoscabo del ejercicio firme, ágil y efectivo 

de acciones correctivas. · 

En el PROMAP se definieron las l!neas de procesos de modernización 

administrativa par la Administración Pública Federal a través de cuatro 

subprogramas: 

1. Participación y atención ciudadana. 

2. Descentralización y/o Desconcentración Administrativa. 

r¡•°'G(;¡c-:--;:::;:;-¡;¡·-1 
¡ ,. ,. l ' 

i_.): ~ : : ' -~ . ' . l <·· 
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3. Medición y Evaluación de la Gestión Pública; 

4. Dignificación, Profesionalización y Ética del Servidor Público. 

Como se podrá observar, Ja Administración.Pública Federal en Ja cuenta 

de medio siglo ha tratado de orientar sus esfuerzos a Ja modernización de sus. 

procesos de gestión Interna para satisfacer intereses de la propia organización y 

de la mejora de Jos servicios públicos. Sin Jugar a dudas, el proceso ha· sido 

dinámico pero Ja tarea es aún inacabada. La Administración Pública Federal y, 

en general las Administraciones Públicas de México, hoy más que nunca buscan 

ser competitivas en la oferta y calidad de sus servicios hacia Ja cludadanfa, 

saben que Ja sociedad califica cotidianamente su actuar y cuestionan su 

existencia. 

La metodología que estableció el Programa de Modernización de Ja 

Administración Pública. es, a mi parecer, si no la. mejor, si al menos Jo que más 
,, ----- .- - - . 

se aproxima para eficientar las estructuras, procesos y pr()ce~lmlentos de las 

organizaciones públicas, cuya competencia se ahonda al coricGrri~en el ámbito 

internacional bajo esquemas de integración gl~bal, caHdad· de los servicios y 

mejoramiento de Ja atención al público. 
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CAPÍTULO 1 

MODERNIZACIÓN ADMINISTRATIVA 
. . • .. 

·. ~~:~\ \ -~ .. : .· ,··. 

• Significado de modernización administrativa:: . ·.·. '~. , 
• 1 • • ·,: ~.'·~ • ~-: .¡'~ t ', · ~- . · · ·r· · :,·:-·,f ;·:~i/.~>·-~~.-~: ... '.-;. :~./~~:·, · 

• E)ementos'q!Je sustenta.n el surgimiento de lé!}:;]:;:~<,:i::·<::> :·.~_,: 

· · ~.:ºd.er~i)ª;;~1n: ad~inis.~r~tiv~)· ;~ ··. .· .·· .,-.. ·· .. ~··'~t
1

:.·;;~·~~~'..~i'.!'·:~'.i~~~}!~;'.·~~.· 
• La modernización administrativa y las incidencias de sus'/. 

cambios.· " 

• Valores e instrumentos de la modernización admÍnfstrativa. 

• Vertientes de la modernización administrativa. 

• Concepciones de modernización administrativa en algunos 
países. · 

• Modernización administrativa en las Administraciones 
Públicas: Programa de Modernización de la Administración 
Pública Federal 1995-2000; Programa de Modernización 
Administrativa del Estado de Jalisco 1995-2001 y Sistema 
para el Seguimiento (SISE) del Estado de San Luis Potosí. 

r
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CAPITULO 1 

MODERNIZACIÓN ADMINISTRATIVA 

El desarrollo de la humanidad ha estado inmerso en un dinamismo que incide en 

las formas que ha adoptado su organización social y en las instituciones que se 

constituyen como pilares que sustentan sus expresiones cotidianas. Los 

problemas y desafios que el Estado enfrenta, han hecho necesaria la creación 

de mecanismos que faciliten el vencimiento de obstáculos y el logro de objetivos. 

Crear las condiciones favorables para que la sociedad se desarrolle bajo 

situaciones dignas, otorgando infraestructura y los requerimientos necesarios, ha 

sido a Jo largo del tiempo, uno de Jos principales objetivos del Estado a través de 

las Administraciones Públicas. 

Mediante la administración pública se definen Jos planes y programas de 

trabajo orientados a la consecución de los objetivos del Estado. En ellos Jos 

gobiernos incorporan términos estrat~gicos que abanderan sus propuestas, 

teniendo especial cuidado en que respondan a las_deniar:ií:lás dé.ése rl1ómento y 

tengan un impacto favorable en la. aceptación ele la 6iucÍ~darí1a: 

En este tenor han venido apareciendo en el lenguaje administrativo 

diversos términos que dan nombre a algún programa de gobierno en específico, 

como en su momento fue la Reforma Administrativa (1960-1970) y que en 

adelante dio lugar a un cambio de estrategia vertido en la Modernización 

Administrativa (1980) vigente hasta este momento. 

Sin pretender abordar exhaustivamente el tema sobre Ja modernización 

administrativa, a continuación se presentan los elementos más significativos que 



ublcari la misma en el contexto actual, para ello se hace referencia a su 

significado, origen y desarrollo. 

1.1. SIGNIFICADO DE MODERNIZACIÓN ADMININISTRATIVA. 

El término ."modernización" alude a una buena forma de etiquetar la 

mercadotecnia polftica, una palabra mágica en la que todo cabe. L.a 

modernización comúnmente se asocia a la idea de desarrollo o cambio. 

A decir de Alejandro Nieto9 el término modernización no es~nuevo, desde 

una perspectiva histórica, se ha utilizado para referir los procesos de 

Industrialización europea entre los siglos XVIII y XIX, caracterizado por el avance 
- . . ~ -, . 

tecnológico, por la urbanización, por la secularización de fa. sociedad, el 

advenimiento de la cultura de masas y los sistemas polltlcos llberales; En las 

ciencias sociales y en la política, involucra la Idea de progre~d) ;~~ionalldad, 
profesionalismo y previsión, principalmente. 

Las reformas administrativas que numeroso paises desarrollaron durante 

las décadas de 1960 y 1970 fracasaron estrepitosamente;. dando lugar a un 

cambio de estrategia. A partir de ello se detectó la necesidad de modernizar la . 

administración pública, incorporándose de este modo un nuevo término que daba 

nombre a la nueva estrategia. 

La nueva visión se definió a partir de recoger las experiencias exitosas que 

la administración privada habla probado y, mediante el replanteamiento de 

acciones antes Implementadas. 

9 Nieto Garcla, Alejandro. Reforma Administrativa y Modernización de la Administración Pública: Un 
Problema Evidente. En Modernización Administrativa, Seminario organizado por el Instituto Vasco de . 
Administración Pública. España, noviembre de 1988. p. 106. 
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La modernización de la administración pública es sinónimo de 

modernización administrativa, en este sentido, debe entenderse como un 

proceso de cambio necesario, mediante el cual la administración pública 

aumenta su eficacia y eficiencia, a través de la profesionalizaclón de los 

servidores públicos, la incorporación de nuevas tecnologlas, métodos de trabajo. 

transparentes y participativos que la acerqueri a los ciudadanos, para atender 

mejor sus demandas y cumplir los objetivos fÚndamentales inscritos en el orden 

constitucional. 

1.1.1. Elementos que sustentan el surQimlento de la modernización 

administrativa. 

El surgimiento de la corriente modernizadora de las administraciones públicas no 

se debe al capricho de algunos ilustrados o a ·una simple moda pasajera. Para el 

Ex Secretario Ejecutivo de Modernización· ·~el Co,,.;ité ·intermlnlsterl~I de la 

Gestión Pública del Gobierno Chileno, Angel f:lisflish 10
, esta puede Identificarse a 

través de algunos fenómenos que sustentan la necesidad de su modernización, 

tales como: 

• Agotamiento del Estado interventor: La omnipresencia de un Estado que 

abarcaba funciones de toda naturaleza, na culminado, dando paso a la. 

configuración de un Estado reducido en sus funciones, dejando buena parte de 

éstas en manos del mercado. 

• Cambio de una cultura de súbditos a una de ciudadanos: La relación 

entre autoridades o servidores públicos y sociedad, deja de ser despótica y 

'º Flisfisch F., Ángel. La Mod"amización de la Geslión Pública. En Revista Chilena de Administración 
Pública No. 5. Chile, junio de 1995, pp. 32-33. 
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autoritaria, para enmarcarse -en un medio donde prevalecen los derechos 

ciudadanos. 

• Conciliación de interese's de funcionarios~sociedad: La sociedad exige un 

sector público atento y sensible a sus intereses y necesidades, asl como un 

ejercicio tran~parente de la función pública. 

• Nuevos conocimientos teóricos y prácticos: La ciencia administrativa y 

concretamente la teorla de la organización han evolucionado. Existe gran 

retroalimentación entre los enfoques clásicos sobre gestión y administración 

pública y los nuevos desarrollos intelectuales originados en torno a los 

problemas y desafios que enfrentan las empresas privadas. 

1.1.2. La modernización administrativa y las incidencias de sus cambios. 

Las administraciones públicas operan en un medio en el que distintos cambios 

inciden en su transformación, mediante la definición de políticas modernizadoras 

intentan responder a los mismos. Las administraciones públicas han 

implementado cambios que se circunscriben a la tecnologla, a la polltica de 

gobierno, a la integración internacional y al piano ideológico, básicamente. 

Veamos en que consiste cada uno de ellos: 

• Cambio tecnológico: La incorp
0

oración de nuevas tecnologias en el ámbito 

de los sistemas de información· y comunicación ofrece oportunidades para 

mejorar' 1a relación con el ciudadano, incrementar la productividad mediante la 

distribución de tiempos y en general, se contribuye a la eficiencia y eficacia en la 

gestión. 

' Ti;1.C!T;:;-;::.1:;-;.-1 -, 1:.! l. ~ . . 1 1 • , 

Lti\.l.ci: ·-· ··-·': 
i 

__ ....:LJ 
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o Polltica de· gobierno: Se incorpora una visión en la que debe procurarse la 

contención o reducción del gasto, así como la reducción del endeudamiento y del 

déficit públicos. Con esto, la administración se ve oblfgada a hacer lo mismo o 

más con menos recursos. 

• Integración internacional: La globalización de mercados conlleva a rep.ensar 

la organización tradicional del trabajo, a fin de rediseñar métodos y 

procedimientos que hagan una administración competitiva. 

• ldeologfa: El tránsito del modelo clel Estado benefactor al Estado liberal, 
< ·.·,· • ••• ,-·, 

necesariamente ha permeado un cambio de ideología. 

Como corolario, se puede decir que se asiste a un cambio profundo de· la 

legitimación del Estado, la cual recae en los métodos que utifiza 11
• 

1.2. VALORES E INSTRUMENTOS DE LA MODERNIZACIÓN 

ADMINISTRATIVA. 

La modernización implica un cambio en la cultura y en las tecnologías que utiliza 

la administración pública. La modernización ante todo depende de un cambio de 

valores, actitudes y creencias de la administración, la tecnología por sí sola es 

limitada 12
• 

A) Los principales valores que se incorporan en las Administraciones 

Públicas a partir de la modernización son: 

" Op. Cit .. p. 34. 
12 Op. Cit., pp. 34·36 
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• Acercamiento a la cultura de mercado: Debe dejar de considerarse al 

ciudadano como súbdito, administrado o usuario, debe percibfrsele como 

consumidor que paga directamente o vía impuestos bienes y servicios que le 

proporciona la administración, y que legitima con su voto al gobierno 

democrático. Las administraciones han de ser sensibles a las demandas 

ciudadanas que deben dar respuesta y acercar la.administración a los mismos. 

• La eficacia y la eficiencia en la acción polftica: El manejo adecuado de los 

recursos públicos y la culminación de obras tangi,bles que reflejen la consecución 

de los objetivos definidos con anterioridad; legitimará la acción pública. 

Asimismo, ha de tenerse en.cuenta que las administraciones deben hacer bien Jo 
.·· . 

que les corresponde a fin de ser corn'petentes en . el desempeño de sus 

funciones, por ejemplo dElsal'r~Uar 'úha ~·cclón.~ln despilfarro. 

B) Algunos instrumentos de la modernización. son: 

• Descentralización y diseños organizativos matriciales: Mediante estos se 

concentra la responsabilidad sobre una polltica en una sola organización o un 

número reducido de ellas y se acerca el manejo de los recursos a las personas y 

organismos que los consumen. 

• Descentralizar para centralizar: La descentralización debe generar una 

clara definición de objetivos y medios para evaluar los resultados, una 

responsabilidad definida sobre el manejo de recursos y sistemas de información 

para otras instancias. Esto favorece la centralización al consolidar áreas 

directivas bien Informadas y con sustancial capacidad de decisión. 
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• Gestión iriterorganiz~tiva: l.Jnérea de trabajo cliffcHmente puede llevar a 

cabo con éxito la gestión de un programa sin contar con el apoyo de otras áreas 

u organizaciones. 

• Importancia del recurso humano: Los viejos sistemas. de administración de 

personal deben transformarse hacia una gestión de recurs~s hurnanos que 

diseñe políticas Integrales, que abarquen desde el reclutamiento hasta el 

desarrollo del mismo, relacionándolas con los objetivos organizacionales. 

• Relación entre lo público y lo privado: La colaboración entre ambos 

sectores es fundamental para determinar las demandas que puede atender con 

mayor "provisión de recursos y calidad cada uno, dentro de su ámbito de 

competencia. 

• Participación ciudadana: La sociedad y el Estado Interactúan 

permanentemente bajo ésquemCls de diversa complejidad y, con distintos grados 

y modalidades de articulación dependiendo de su nivel y desarrollo, por tanto la 

creación y ampliación de espacios para la participación ciudadana en la gestión 

pública, es un factor fundamental en la definición y ejecución de planes. 

• Desregulación y simplificación administrativa: La creación de 

mecanismos ágiles y oportunos de atención al público es fundamental en las 

nuevas administraciones. Para ello se deben eliminar ciertas normas, 

simplificarlas y revisar los procedimientos de su creación, con el objeto de 

asegurar una atención ciudadana expedita. 

• Transparencia de la administración pública: El desempeño de los 

servidores públicos con probidad y honradez. es una prioridad si se quiere 
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construir una administración limpia en la que no tengan lugar prácticas de 

corrupción. 

• Profesionalización de los servidores públicos: La capacitación de los 

funcionarios públicos y su asunc.lón a .puestos a partir de su perfil, desempeño y 

vocación, es determinante para crear una ádmlnlstraci.ón pública moderna en sus 

procesos y formas de trabajo. 

C) El traslado de la gestión priva.da a Ía gestión pública: 
. . ' ·~. . . -

Frecuentemente suele lde~tlficarse .a la mode~nlzac16n con la tr~nsferencia de 

instrumente~ de.la~~stión• privada ·al•sectorpúblico. Lo im~ortante es aprovechar 

lo que pueda ser. Útil .del sector privado y aplicarlo.··. La•.sehslbllidad pública y 

política es fundame~tal para una ge~Úón pÚblic~ ~fiC:iiy efici'elnte. 
• , , • , • , ,._ • • • • r _: • • ,··" -

:_.· ':. :-·.-_.· :<: ... <;" 
. ; ._. - :· .. , 

Para Xavier Mendoza Mayordomo, Jas , téc~lcas d~ gestión empresarial 

nacen y se desarrollan para dar respuesta a 16~ ret~s que•plaótea un entorno 

competitivo dinámico y cambiante .. su e~pectat'ula~ • de~arrolh:i·a.rí las últlmas 

décadas corre paralelo a la creciente internaclonallzaclón de los mercados. Aqul 

está lo esencial que aporta a la gestión pública, el conocimiento del mercado, 

que aparece como medio portador de los valores de eficacia y eficiencia 

empresarial13
• 

13 Mendoza Mayordomo, Xavier. Técnicas Gerenciales y Modernización de la Administración Pública en 
España. En Documentacl6n Administrativa. ESADE, Barcelona, España, septiembre de 1990. p. 270. 

[

. --,:.;;L~:.·.·.·:. ·- ·:;:·.:::-.: ._ .. __ l 
) '. . ' 

, 

¿~·::··~;·;.. r • • - ! '...: l'-~l ! 
' ........ ---·---1 

46 



ESQUEMA DE ACCIONES DE MODERNIZACIÓN ADMINISTRATIVA 

Slmpllíltaclón Admlnlstratl\'8 

Desregulacfón Adminlstr8th·a 

DescentrallzacJón Admlnislratlva 

Descont"entraclón Admlnfs1rath·a 

Mejoramiento de la A tendón al Público 

Mejoramiento de Ja Calidad de los Sen·lclos 

Profeslonallzaclón de Jos Sen'lclos Públicos 

Reorgt1nlzaclón Admlnislraliva 

1.2.1. Vertientes de la modernización administrativa. 

• UN GOBIERNO RESPONSADLt 
\" EFICIENTt 

M[JORA OD.SDl\'ICIO 

CLARIDEZ ADMISISTRATI\'A 

El medio que rodea las administraciones públicas es diferencial y generalmente 

contradictorio. El entorno polltlco, e~onómico, social, cultural y ecológico se 

relaciona en forma compleja y se manifiesta de distintas maneras, obligando a 

las administraciones públicas a crear las condiciones que les permitan adaptarse 

al cambio. 

El proceso de adaptación al cam~io se da en forma desigual y 

gradualmente; por lo regular se atiende con mayor sensibilidad sólo algunos 

aspectos, configurándose administraciones modernas en algunos campos y con 

grandes retrasos en otros. 
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De este modo, para alcanzar alguna claridad sobre este punto,: resulta 

imprescindible enunciar a continuación algunas de las vertientes mas 

importantes de la modernización, o sea, algunos de los factores de evolución 

social para medir el grado de adaptación a ellos que ha seguido o deben seguir 

las Administraciones Públicas 14
: 

• Modernización Constitucional. 

• Modernización Polltica. 

Modernizadón de Imagen. 

Moderniza.ción Tecnológica. 

Modernización Operativa~ 

Modernización Presupuestaria y de Fiscalización. 
~ - ' 

• Modernlz~ció;n d·~ía~bontratación .. 
Modernización Estructural. 

• Modernización de la Función Pública. 

1
• Nieto Garcla, Alejandro. Reforma Administrativa y Modernización de la Administración Pública: Un 

Problema Evidente ... pp. 107-109. 
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ESQUEMA DEL MARCO CONTEXTUAL DE LA 
MODERNIZAClóN ADMINISTRATIVA 

CAl~"-" 
•.l\¡.'l:tan1mioó:\ l:.qact1 lnh:,·vt'flll.-. 
o(" allf11(l d.· tm ÜlhLrd d· Sühólrr-

•ünihaam á:: lr1cre.e. dt• 
l·unnin<r-!'ioed:vl 
•Ntrvi .. Coru .. imcno 

fL'Ó\1E~OCG\\1BIO 
-C.arT"hoTL'Cnol(\!Joo 
•Pd1t1C1 d.· Gotumo 
•lflll'\'"dcu'Tilrtermcunal 
•hbirpa 

\'Al..()filli 
•Acm:mt..,..oaJaCulturad· 
M:."m1d1 
•Ef1aenaa ~· EJ1cioa m la Aa.i6n 
f'lilihci. 

MOOCR'1ZAOÓ" 
AD\tl,lSTRo\TI\'A 

•D1~1lJ'oOµ:unzan\ICF t.t1tnciale. 
•ll....""'(1.."f11rahmrJU."' C'atr.d11;v 
•Ge~im lrl~n'}mllJUl\"a. 
•lrrp:nanaa d!l ~ fWmrx1 
•kctaom cnU't' lo l'Ubl1ro vln l'rwark.1 
•l'an1crua6n Ciutldlm. · 
·O...~'Ulacmn ~ Surr'11fi'3am. 
•lntffiJlumaaO.·lil Mr1111ruaoi11 l'Uhl1ci. 
•hofe\Knthmom ó: lll- Srt\idn:­
J'úhhcu;.. 

0\'r.1ma:'i~.s 
·~\J.bnimciónCn~111oom1I 
•f\bknuzación P,1huca 
•Mdmlz;:taón d.' lm1pcn 
•M d!mlzaaon 1 tnd(\!lc::. 
•Mrl.ml:r.tl'lón Optr.ill\~l 
·~hbT11mci6n 1-'n!-iurosana ,. 
ó.·Fl'-Cthmc11'11 • 
•f\hbrur.n.ión d.· le Onralactón 
•Mrl:rmzación f..qnuLrdl 
•Md.mtzaoón d.• la FIR.'!00 
Púhhci 

1.2.2. Concepciones de modernización administrativa en algunos paises. 

En paf ses ·de América y Europa la modernización adminlstrativase concibe de 

distintas maneras, a ellas corresponden ciertas particularidades y: un .nombre 

especifico. Subyace en ·todas la necesidad .·de cambio, es decir, la 

implementaciÓ~ de una du1tu~~ dlfe~~nté de hacer las cosas. 

A continuación se hace referencia a la concepción de modernización 

administrativa en algunos pafses15: 

" Prats 1 Catalá, Joan. La Modernización Administrativa en las Democracias Avanzadas: Las Pol/licas de 
/os 80. En CLAD. Selección de Documentos Clave, Volumen 9. Venezuela, diciembre de 1992, p. 65. 

'Tt,í~1· ~r.T~ c ..... .i • , \. 

' : I' { ,j,¡ 
. - --~--
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PA:IS. 
1 

ACCION 

Estados Unidos Reinventando el Gobierno 

Reino Unido Estrategia de Eficiencia 

Canadá Función Pública 2000 

Francia Renovación Administrativa 

España Modernización 

Alemania Desburocratización 

Suecia Renovación Administrativa 

Dinamarca Restauración 

Nueva Zelanda Reorganización Gubernamental 

Holanda Descentralización 

Australia Reorganización Gubernamen.tal 

Entre los aspectos más destacables de los procesos de modernización de 

las administraciones públicas en estos paf ses, se mencionan los siguientes: 

• Sus alcances son selectivos. 

• Se ha realizado gradualmente. 

• Fueron creados sistemas de información para la gestión. 

é Se conformaron unidades, comités o comisiones de modernización de la 

gestión pública. 

• ·Se sustenta en el liderazgo polltico, debido a su incorporación corrio asunto 

prioritario en la agenda de líderes políticos. 

• El directivo público tiene una formación y conocimiento en management. 
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1.3. MODERNIZACIÓN ADMINISTRATIVA EN LAS ADMINISTRACIONES 

PÚBLICAS. 

Para ejemplificar con mayores elementos de aplicación, lo que se ha 

conceptualizado sobre Modernización Administrativa, en los numerales 

siguientes se abordan tres experiencias exitosas de procesos de modernización, 

con lo que se podré identificar el uso de la metodología de mejora continua. 

1.3.1. PROGRAMA DE MODERNIZACIÓN DE LA ADMINISTRACIÓN 
PÚBLICA FEDERAL 1995-2000: UNIDAD DE DESARROLLO 
ADMINISTRATIVO DE LA SECRETARIA DE· CONTRALOR(A Y 
DESARROLLO ADMINISTRATIV016

: 

La Unidad de Desarrollo Administrativo de la Secretaría de Contraloría y 

Desarrollo Administrativo desarrolló la metodología que permite a las 

dependencias y entidades, apoyar su proceso de planeación, otorgando 

adicionalmente, capacitación, asesoría y consultoría en la materia. 

El .programa de Modernización de la Administración Pública 1995-2000 

(PROMAP), forma parte del Plan Nacional de Desarrollo y representa el marco. 

de referencia general, para que todas las dependencias y entidades elaborarán 

sus respectivos programas de modernización, tomando en cuenta los 

compromisos de las Bases de Coordinación y los ·anexos de ejecución 

respectivos. 

El programa de modernización se iritegra con los productos de la 

planeación estratégica y del sistema para el mejoramiento de los procesos 

prioritarios, así como, con las acciones de moderíliiación que las dependencias 

y entidades tienen en operación. 

" Secretaria de Contraloria y Desarrollo Administrativo. Programa de Modernización de la Administración 
Pública 1995-2000. Organización de la Unidad de Desarrollo Administrativo. México. octubre de 1999. 
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En tal sentido, el programa de modernización comprende y reconoce todas 

aquellas acciones que desarrollan las dependencias· y, entiqades orientadas a 

mejorar el desempeño de su gestión. 

ESQUEMA DE FORTALECIMIENTO Y CONSOLiDACIÓN DELPROCESO DE' 

MODERNIZACIÓN DE LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA EN MÉXICO 

ETAPAS DE TRABAJO: 

1) POLÍTICAS PÚBLICAS Y MARCO NORMATIVO. 

Plan Nacional de Desarrollo, Programas Sectoriales, Programas Especiales y 

Normatividad Institucional. 

El Plan Nacional de Desarrollo (PND) es el documento rector de la 

Administración Pública Federal (APF) que surge del análisis cuidadoso de la 

situación del pafs, que reconoce avances, destaca los. problemas a superar, 

precisa los retos prioritarios y establece programas y es.trateg_las generales para 

orientar el esfuerzo hacia la dirección que nos permita acceder al país que todos 

aspiramos. 

A través de los programas. sectoriáles, regionales y especiales, se. 

concretan los objetivos, estrategiakyJfhe;~~ d~ acción generales del PND, para 

que sean atendidas por las Dép~~de'hci~s y E;ntidades de la Administración 

Pública Federal. 

Para lograr una acción conjunta y ordenada las dependencias y entidades 

conducen su actuación con apego a su respectiva normatlvidad institucional y a 

las políticas públicas de mediano plazo. 
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2) ENTORNO. 

El entorno es el contexto social, económico, polllico y cultural en el que actúan 

las dependencias y entidades de la APF. El análisis permanente de las 

relaciones de los distintos elementos de la estructura social, es de vital 

importancia para asegl!rar que las estrategias de. la administración pública, sean 

congruentes con las expectativas y necesidades de la población. 

Las variantes resultantes del análisis de la organización social 

contemporánea, de su cultura, de lo económico, lo polltico, como la Interrelación 

entre lo público y lo privado, afectan a los procesos y la calidad de los servicios 

que cada institución tiene como objetivo. 

Por ello, establecer una disciplina de la continua observación de las 

modificaciones de estos elementos, permite Identificar las amenazas y 
. . 

oportunidades que ofrece la realidad en términos de temporalidad, para as! 

exponer y definir los principios de una gestión eficiente, e Identificar los 

elementos de fortaleza y debilidad de cada sector. Lo anterior ·permitirá de 

manera permanente conducir la planeación estratégica y los procesos 

sustantivos de la administración pública, hacia el servicio eficaz y oportuno que 

satisfaga a los usuarios. 

Necesidades de la comunidad: La comunitlad, con sus nec~sidades y su 

comportamiento, es una referencia obligada para la planeación estratégica que 

permitirá afinar cada vez más y con mayor acierto, las. estrategias, sistemas y 

métodos de trabajo pára mejorar el desempeño de su gestión. 
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3) PLANEACIÓN ESTRATÉGICA: 

Es el proceso directivo de reflexión y análisis que conduce a identificar y definir la 

razón de ser de la institución. Gula el establecimiento de los propósitos y 

resultados esenciales y permite vincular la operación con los objetivos 

establecidos en las polltlcas públicas. Por .esta razón es importante el 

compromiso de los primeros niveles de la organización en el desarrollo de la 

planeación estratégica, para alcanzar los objetivos deseados. 

El proceso de planeación estratégica permite definir los elementos 

centrales para fundamentar y lograr la vinculación de la programación -

presupuestaclón con la modernización Institucional y la evaluación del 

desempeño. 

Productos: 

• Misión, visión y objetivos estratégicos. 

• Sistemas de medición a través de indicadores. 

• Identificación de proyectos, procesos y servicios. 

• Revisión de actividades institucionales. 

4) DIAGNÓSTICO INSTITUCIONAL Y DETERMINACIÓN DE PROCESOS Y 

SERVICIOS PRIORITARIOS: 

Para lograr que las dependencias y entidades cumplan con su verdadera misión 

de servir a la ciudadanía, es indispensable que éstas promuevan un cambio 

radical en sus estructuras y procesos de trabajo, que les permita estar en 

condiciones de responder a una nueva realidad caracterizada, entre otros 
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aspectos, por una población que exige mayor calidad en la atención y en los 

servicios que se les proporciona. 

Por la trascendencia que tiene esta parte del modelo de la modernización, 

para lograr una administración pública orientada al servicio, es necesaria la 

participación de los funcionarios de alto nivel (directores generales o 

equivalentes) para que sean ellos quienes realicen el análisis pertinente de los 

procesos y servicios de la dependencia o entidad y seleccionen los que 

consideren vitales para el cumplimiento de su misión y de sus programas 

institucionales, conformen y autoricen los proyectos de mejora correspondientes. 

Entre otras variables a considerar para seleccionar los procesos y servicios 

prioritarios, se pueden comentar por su Importancia los siguientes; 

1. Las expectativas y necesidades de la población usuaria. 

2. La co"rrespondencia con la misión y las atribuciones de la dependencia o 

entidad con su programa institucional. 

3. El impacto o la importancia en el entorno institucional o bien, en el entorno 

sociopolftico, económico y cultural. 

4. Los recursos asignados (personal, presupuesto, equipo, etc.) 

5. Su vinculación con otros procesos o servicios de otras dependencias del 

sector o de otros sectores. 

6. Complejidad del proceso que representa tiempos de espera prolongados 

para la población usuaria. 

7. Incumplimiento en la normatividad que genera observaciones reiteradas en 

las auditorías. 

8. Incumplimiento de las metas de los Indicadores de desempeño 

establecidos. 
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5) CAPACITACIÓN: 

Un programa de modernización debe de contar necesariamente con.un sistema 

de capacitación. La comprensión de nuevos principios, estrategias y procesos se 

facilita si es acompañada de un sistema ordenado de aprendizaje, que permita al 

personal de las instituciones comprender y asimilar el cambio, así como 

identificar claramente sus actividades y participación en la modernización de su 

institución. 

Es importante destacar que este sistema Institucional de capacitación debe 

contar con un eje indispensable para mantener la dirección del cambio, con 

programas que favorezcan los valores . éticos de honestidad, eficiencia y 

dignidad, asl como los principios de probidad y responsabilidad. 

El sistema integral de formación y capacitaCión obliga a participar a todo el 

personal de una organización para: identlfic~r claramente los conocimientos, 

habilidades y actitudes a transformar, prc:irn?ver lo:s factores asociados al 

proceso de aprendizaje y comportamienfo, asumir como misión Individual la 
_, -, 

misión institucional; así como lograr una cultura de servicio y mejora permanente 

de la calidad. 

La Unidad de Desarrollo Administrativo de la 
0

SECODAM ofrece un 

Sistema Integral de Formación y Capacltaclón; • documento indicativo para 

unificar y consolidar los esfuerzos de c~pacltaclón en las dependencias y 

entidades. 

El sistema está Integrado por 4 etapas: 

1. Principios de calidad. 
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./ Actitud en el servicio . 

./ Calidad en el servicio. 

2. Programación de la capacitación . 

./ PROMAP . 

./ Sistema de mejoramiento de procesos . 

./ Planeación estratégica. 

3. Ejecución de las acciones . 

./ Definición de estándares . 

./ Pensamiento estadístico . 

./ Administración de acciones de mejora . 

./ Trabajo en equipo. 

4. Evaluación y seguimiento . 

./ Sistema integral de formación y capacitación . 

./ Diagnóstico de necesidades de capacitación . 

./ Programación y ejecución de la capacitación . 

./ Evaluación y seguimiento de la capacitación . 

./ Formación de instructores. 

Administración de recursos humanos: La administración de los recursos 

humanos debe vincularse al programa de modernización, ya que los procesos de 

cambio los generan las personas, por lo que cualquier acción de modernización 

que no contemple esta premisa, será dificil que llegue a alcanzar los objetivos 

planteados. 

Una nueva administración de.recursos humanos, requiere de un conjunto 

de condiciones, entre las· cuales están: una más rigurosa selección de personal, 

el fortalecimiento de: la. capacitación como una inversión prioritaria para el 

desarrollo de actitudes y aptitudes, el establecimiento de opciones para el 

desarrollo de una carrera en la administración pública, calidad en el ambiente de 
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trabajo e incentivos claros al desempeño honesto, eficiente y responsable, asl 

como la seguridad de un retiro digno. 

La integración de un sistema ordenado, desde el ingreso hasta el retiro de 

los trabajadores en el servicio público es necesario para dar valor y cimentar las 

condiciones para· su óptima administración, es por ello que la Secretarla de 

Hacienda y Crédito Público, desarrolló un sistema Informático denominado 

Sistema Integral de Recursos Humanos (SIARH), para facilitar .este proceso. 

Adicionalmente, la SHyCP y la SECODAM, realizan esfuerzos conjuntos 

en materia de recursos humanos que permitan orientar y regular la 

profesionalización del servicio público. 

6) IMPLANTACIÓN I OPERACIÓN: 

La implantación /operación de los programas de modernización institucionales es 

propiamente la ejecución ordenada de las acciones y proyectos definidos, 

siguiendo las estrategias y cumpliendo los tiempos programados. 

En esta etapa, los grupos estratégicos y operativos creados cumplen un 

papel importante, a ellos les corresponde apoyar y. coordinar el proceso de 

implantación y operación, lo que si·gnlfica lograr Ja participación coordinada de 

todo el personal de las distintas unidades administrativas y el cumplimiento en 

tiempo y forma de las acciones de modernización que a cada una corresponda. 

Una implantación ordenada es evidente cuando la operación, una vez 

ejecutadas las acciones y proyectos de modernización, produce un mejor 

desempeño de las funciones asignadas, crea un sentido de pertenencia e 
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identificación con los cambios realizados, y sobre todo cuando se - logra una 

mejora visible en la calidad de los servicios que se proporcionan y en la 

satisfacción de los usuarios que los reciben. 

Es importante destacar el esfuerzo coordinado que lleva a cabo la SHCP y 

SECODAM para implantar la Reforma al Sistema Presupuestario (RSP) en las 

dependencias y entidades de la APF, misma que tiene como base fundamental, 

los productos del proceso de planeación estratégica, en donde destaca el 

Sistema de Medición a través de indicadores .que dará sustento al Sistema de 

Evaluación del Desempeño del Gobierno Federal que fortalecerá la rendición de 

cuentas a la sociedad, con enfoque en resultados. 

7) EVALUACIÓN DE RESULTADOS: 

Se mide el resultado en dos aspectos fundamentales: . . 

1. Los avances en materia de modernización. 

2. La gestión pública. 

Para la primera, su herramienta la constituye la "Gula de Medición y 

Evaluación de Resultados'', la segunda se integra del resultado que arrojan los 

indicadores identificados con la metodologla contenida en la planeación 

estratégica, en el apartado del Sistema de medi~ión, mismos que son 

concertados con las globalizadoras en el proceso de programación -

presupuestación y seguimiento. 

El sistema de medición es el mecanismo sistemático y permanente de 

monitoreo, a través de las metas de los indicadores y sus avances y resultados 

en la operación de las dependencias y entidades públicas. 

TESJ;: r.óN 1 
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Satisfacción de la comunidad objetivo: El objetivo final de la modernización es 

contar con instituciones públicas que respondan de forma eficaz y eficiente a 

satisfacer las demandas y necesidades de la sociedad, la evidencia contundente 

de que el PROMAP y los Programas de Modernización Institucionales cumplen 

su propósito es precisamente demostrar que los usuarios de los servicios 

públicos han observado un cambio y están satisfechos con él. 

Para obtener fehacientemente la opinión de la ciudadanía acerca de la 

atención y Jos servicios que ofrecen las Instituciones públicas, es menester 

diseñar metodologías y sistemas que de manera permanente, objetiva y 

confiable proporcionen la información que demuestre la mejoría en la calidad de 

los servicios y el beneficio que con ellos obtiene Ja población. 

8) RETROALIMENTACIÓN: 

Con el sistema de medición a través de indicadores, es posible: 

• Obtener información oportuna a través del tiempo. 

• Profundizar en el análisis de problemas y debilidades en la organización. 

• Tomar previsiones para lograr los objetivos previstos, con la 

retroalimentación de los resultados. 

9) DIFUSIÓN: 

La participación de una sociedad más actlva,e Informada en nuestro país, nos 

obliga a tener una comunicación más estrecha, por una parte responder a sus 

propuestas, demandas e Inquietudes con acciones para mejorar los procesos y 

servicios, y por otro lado, Informar de los avances y logros obtenidos de las 

m'-if'1Tr· ,:;. :.;,-.·,-:--.. -¡ 
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acciones que han impulsado las Instituciones para mejo(ar su funcionamiento, 

cumplir y atender con la mayor calidad los servicios que son su responsabilidad. 

La divulgación representa uno de los mecanismos que permiten avanzar en 

la cultura de calidad a través de la difusión de las experiencias obtenidas en las 

dependencias y entidades como resultado de la operación de proyectos 

integrales y/o específicos dirigidos a su modernización y mejoramiento continuo, 

con la finalidad de dejar perfectamente documentados los esfuerzos realizados y, 

en su caso, poder compartir sus aprendizajes con otras instar:icias interesadas en 

la instrumentación de acciones similares y la creación de modelos propios. 

Experiencias relevantes: Uno de los componentes de mayor importancia en el 

esquema para la modernización es la documentación y difusión de las 

experiencias relevantes. 

• .. · 
10) SOPORTE DE SHCP Y SECODAM: 

La SHyCP y la SECODAM, han coordinado sus esfuerzos para impulsar de 

forma conjunta el proceso de modernización administrátiva y presupuestaria, 

estableciendo las condiciones e infraestructura soporte que facilita este proceso 

a través de las siguientes acciones: 

• Desregulación normativa. 

• Desarrollo de metodologías y herramientas. 

• Regulación orientada a la profesionalización de los servicios públicos. 
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• Apoyo coordinado a las dependencias y entidades de la APF para la 

implantación del proceso de modernización administrativa y de reforma al 

sistema presupuestario, entre otras. 

11) METODOLOGIAS Y HERRAMIENTAS: 

Las dependencias y entidades tienen a su disposición las metodologías y 

herramientas administrativas diseñadas por la Unidad de Desarrollo 

Administrativo, las cuales se ·proporcionarán con toda oportunidad y conforme al 

avance que se tenga en sus respectivos procesos de la modernización. No 

obstante lo anterior, será necesario que adicionalmente· las dependencias y 

entidades obtengan o desarrollen las metodologlas y herramientas 

complementarias que contribuyan a mejorar sus procesos de modernización, 

sobre todo que respondan a sus necesidades particuiáres o especiales. 

La Unidad de Desarrollo Administrativo pr6~~~vé entre las dependencias 

y entidades el intercambio y apoyo metodológico y ~~- si~telTlas, cdn la finalidad 

de facilitar la modernización, racionalizar recufsos>y aproveC:tíar experiencias 

exitosas. 

12) CULTURA: 

Todo proceso de cambjo implica un.a modificación de la cultura, forma de ser y 

actuar de las personas que particip.an en la organización. 

En cuatro aspectos relevantes debemos incidir permanentemente: 

TESIS CON 6.2 
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Cultura del servidor público: Establecer actividades que induzcan a asimilar y 

dar valor a los principios éticos que deberi regir la conducta diaria de los 

servidores públicos, especialmente en su forma de otorgar los servicios a la 

comunidad. 

Cultura de calidad: Generar procesos continuos de optimización de recursos 

para satisfacer las necesidades de los usuarios; otorgar a los servidores 

públicos, conceptos, metodologías y herramientas de administración modernas 

que les permita adaptarse al complejo y cambiante entorno que vivimos. 

Cultura de medición: Establecer la práctica de identificación y utilización de 

sistemas que permitan la evaluación permanente y objetiva del impacto de la 

gestión pública. 

Cultura de la mejora continua_: A partir de la medición oportuna y objetiva, 

tomar la decisión· de hacer sistemáticamente más y mejor con el menor costo 

posible (social y presupuesta!); contando para ello con un proceso bien definido a 

fin de que todos 1o·s miembros de la organización puedan participar. 

El cuadro que se presenta a continuación resume la oferta.de servicios de 

la Unidad de Desarrollo Administrativo de la SECODAM, para la implementación 

en las Administraciones Públicas de los procesos de modernización 

administrativa. 

____ . ___ .. ___ _ 
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ESQUEMA DE ORGANIZACIÓN 

SERVICIOS Y ESTÁNDARES DE ORGANIZACIÓN 

SERVICIOS 
DESARROLLO TÉCNICO Y REQUISITOS MEDIOS ESTÁNDAR 

METODOLÓGICO 

Metodologías . Para el servicio . Electrónicos . Inmediato por 

Diseñadas y desarrolladas en la público. . En el taller Internet, E-mail o 

UDA por personal experto en . Didáctica con respectivo al participar en el 

modernización y desarrollo 70% de práctica. taller 

administrativo para promover y correspondiente. 

facilitar el proceso de 
modernización en la APF. 

Metodologías disponibles: . Presentación del esquema 
para el fortalecimiento y 
consolidación de las 
acciones de modernización. . Planeación estratégica . . Sistema para el análisis y 
mejoramiento de procesos. . Sistema de medición a 
través de indicadores. . Definición y difusión de 
estándares de calidad en el 
servicio. . Guía técnica para la 
evaluación de avances y 
resultados. . Sistema integral de 
formación y capacitación. . Difusión de experiencias 
relevantes. 

Estructuras orgánicas y . Para titulares de • Oficio de la . 10 dfas máximo. 
ocupacionales dependencias, SHCP. 

Analizar, procesar y autorizar entidades y 
las estructuras orgánicas y contralorfas 

ocupacionales de la APF en internas en la 

coordinación con SHCP para APF. 

eficientar servicios, cumplir . Dictamen 
objetivos institucionales, evitar técnico de la 
duplicidad de funciones y ser propuesta. 
congruentes a las atribuciones 
asignadas. 
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Normatividad . Propuesta de • Oficio . . Revisión trimestral. 

Desarrollar con la SHCP lo cambio o 

indispensable en materia de actualización 

normatividad administrativa sustentada en la 

para eficientar y transparentar opinión de los 

la gestión pública. reduciendo usuarios de los 

tiempos y costos de operación servicios 

a través de la simplificación de públicos. 

trámites. eliminación de 
procesos obsoletos y la 
estandarización de servicios 
sustantivos. 

Capacitación a estados y . Para servidores . E-mail, . 1 semana máximo 
municipios públicos de .teléfono para llevar a cabo 

Capacitación impartida con estados y personal u la conferencia o 

base en el Sistema para la municipios. 'óficio. taller. 

modernización y desarrollo . Programar. . lmpartlción del 
administrativo en estados y 100% de los 
municipios. .. cursos 

programados. . Curso de 6 horas 
en un dia. . Curso de 12 horas 
en dos dias. . 80% de 
satisfacción de los 
participantes 

Conferencias y talleres . Para grupos . E-mail. . 1 semana máximo 

Promoción y capacitación estratégicos, de • Teléfono para llevar a cabo 

impartida con base en el análisis y personal u la conferencia o 

Programa de Modernización de operativos de la .. oficio. taller. 

la Administración Pública APF. . 80% de 
PROMAP con los siguientes . Programar • satisfacción de los 
temas: participantes. . Esquema de fortalecimiento 

y consolidación del proceso 
de modernización. . Planeación estratégica . 

• Análisis y mejora de 
procesos. . Integración de programas de 

;. 

modernización 
institucionales. 

.. 
. Proceso de difusión de 

experiencias relevantes. 

65 



Capacitación con base en el • Programar. . E-mail. . 1 semana máxim~ 
Sistema integral de formación y • Teléfono para llevar a cabo 
capacitación {SIFOC) en 14 personal u la capacitación. 
cursos organizados en cuatro oficio. • lmpartición del 
módulos: 100% de los 

cursos 

l. Principios de calidad programados. 

• Actitud en el servicio. • Grupos de 10 a 30 

• Calidad en el Servicio. 
participantes por 
curso. 

• Capacitación de 6 
11. Elementos metodológicos horas en un dla, 
para la modernización de 12 horas en dos . PROMAP dlas. 

• Sistema de mejoramiento de • 80% de 
procesos. satisfacción de los 

• Planeación estratégica. 
participantes. 

111. Herramientas de 
modernización . Definición de estándares . 

• Pensamiento estadlstico. 
• Administración de acciones 

de mejora. 

• Trabajo en equipo. 

IV. Organización y operación 
del proceso capacitador 

• Sistema integral de 
formación y capacitación. . Diagnóstico de necesidades 
de capacitación. 

• Programación y ejecución de 
la capacitación. . Evaluación y seguimiento de 
la capacitación. . Formación de instructores . 

Promover y facilitar la difusión • Propuesta • E-mail. • Actualización 
de experiencias relevantes en conforme a gula • Teléfono trimestral. 
el servicio público y con ello técnica. personal u 
conformar acervo de oficio. 
modernización y desarrollo 
administrativo. 
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ESQUEMA GENERAL DE MODERNIZACIÓN DE LA. 

ADMINISTRACIÓNPÚBLICA FEDERAL 1995-2000 

·•··•··•·•···············••· . . ····. .. .. . . . . . . ............ .... 
Cultura de mejora Pian Nacional de Desarrollo Culture del 

continua ~~~~=~:~ ::~~e~!!!~ servidor público • •, . . . . 
SHCP 
• Polltica y conlrol 

presupueslal 

• Normaliv1dad 

• Estructuras 
orgénicas y 
ocupac1onales 

• SIARH 

• Serv1c10 Civil 

• SECODAM 
• Normalrv1dad 

• Sistema de 
med1c1ón y 
control de la 
gestión pública 

• Part1c1pac1on de 
contralores y 
com1sanos 

. . . 
Cultura de 
Medición 

Entorno 
soc1opo1flico, 
económico y 

cultural 
Necesidad de 
la comunidad 

01fus1ón 

• Serv1c1os 

• Expenencms 
relevantes 

Normatividad instilucíonal ~ 

Planeac1ón 
Estratégica 

D1agnó5tico mst1luc1onal y 
aeterm1nac1ón de procesos 

y serv1c1os pnontanos 

Programa de modern1~ac1ón 
mst11ucmnal 

Implantación I Operación 

Evaluación de resultado-, y 
satrsfnccaón comunidad 
• Avances 

• Gestión 

• Impacto 

Adm1rnstrac1ón 
de recursos 
humanos 
(SIARH) 

RetroaJ1mentac1ón 

Cultura de 
Calldad 

. . . 

METODOLOGIAS 
V 

HERRAMIENTAS 

• Planeación 

• D1agn6st1co 

•Anéllsis de 
procesos 

•Acciones de 

• Oeserrollo 
tecnol6g1cci 

•Desarrollo 
integral 

• Eval:..:ación 

.111: 
. . 

. . 

.,.. . . . . . . . . . . . .......... . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . 
Estrategia 

Etapas de trabajo 
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1.3.2. PROGRAMA DE MODERNIZACIÓN ADMINISTRATIVA DEL ESTADO 

DE JALISCO 1995-2001 17
: 

En la búsqueda de eficiencia y eficacia organizacional y, sobre todo de un 

cambio radical de la cultura administrativa, que conforme un escenario de 

innovación del estilo de gestión pública; por primera vez en su historia, la 

administración pública del Estado de Jalisco ha aplicado instrumentos y 

conceptos de la administración de empresas. 

En el marco del Plan Estatal de Desarrollo Jalisco 1995-2001, la Secretarla 

de Administración reconoce que las necesidades prioritarias para desarrollar la 

administración pública consisten en Incorporar la planeaclón estratégica para 

definir el rumbo .de la organización, diseñar. los. servicios con base en la 

investigación sistemática de las nuevas necesidades y expectativas de la 

sociedad, asf como redimenslonar •la ·estructura ·org~nlca del gobierno para 

hacerla más ágil, eficiente y. productiva. 

En tal sentido, se definieron siete acciones y· velntisels vertientes 

orientadas a la modernización del aparato administrativo, a continuación se 

describe cada una de ellas: 

Acción 1.· Proceso de planeación estratégica: 

Este ha sido Identificado como un proceso estructurado y continuo, orientado a la 

búsqueda de respuestas fundamentales para la transición del poder ejecutivo, 

" Este esquema de aplicación ha sido tomado del estudio sobre experiencias administrativas que 
coordinadamente realizaron el Instituto de Administración Pública de Jalisco y el Instituto Nacional de 
Administración Pública. La Administración Pública Local en México. INAP. México, 1997. Tomo l. pp. 184· 
196. 
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ante los cambios políticos y socioeconómlcos que habrán de ocurrir en los años 

por venir. Los objetivos generales del proceso son: 

• Promover el desarrollo armónico de las dependencias del poder ejecutivo 

para que contribuyan eficazmente a la construcción del futuro político, 

económico y social de Jalisco, en el escenario nacional e internacional. 

• Impulsar la formación de una cultura de planeación estratégica a mediano y 

largo plazos, que dirija los actos de gobierno estatales y municipales hacia el 

bien común. 

• Facilitar la transición organizacional de las Instituciones de la ·administración 

pública, para aumentar su capacidad de servicio a la ciudadanía: 

La visión de futuro sobre.este proceso determina las siguientes vertientes: 

a) Cultura de planeación estratégica: Con la institucionalización de una actitud 

prospectiva y procesos de planeación sistemáticos la administración pública 

reducirá las reacciones a urgencias y crisis, y será más exitosa para cumplir 

con su misión social en el escenario. 

b) Integración de la planeación estratégica estatal y municipal: El desarrollo 

del estado será sustentable, justo y equilibrado a través de criterios 

consensados entre los gobiernos estatal y municipal, así como con el 

gobierno federal para identificar metas y estrategias comunes, desde una 

perspectiva regional que permita optimizar los recursos disponibles. 

c) Planeación con auténtica participación social: La participación de los 

sectores público, privado y social permitirá una Identificación sistemática de 

las necesidades de la ciudadanía y proyectar las obras y servicios 

apropiados. 
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d) Contribución· de las dependencias a Ja misión y visión del Poder 

Ejecutivo: Será fundamental que las dependencias definan con sencillez y 

claridad su contribución a la misión del Poder Ejecutivo, así como objetivos 

estratégicos y programas, dotados de los presupuestos respectivos que sean 

conocidos por las distintas áreas de trabajo y debidamente coordinados con 

otras instancias de gobierno afines. 

e) Seguimiento de las acciones y evaluación de Jos resultados: La eficacia 

del proceso de planeación estratégica se asegurará al establecer 

mecanismos rápidos para dar seguimiento continuo y evaluar periódicamente 

Jos resultados obtenidos a través de indicadores de la gestión gubernamental. 

f) Aportación a la contribución del futuro: Más conscientes de sus fuerzas y 

debilidades, las dependencias del Ejecutivo. Estatal. y los gobiernos 

municipales estarán en una mejor posición pata adaptarse, de manera 

orgánica a los cambios del entorno polfticér y socloeconómlco, asl como 

construir un futuro de grandeza para Jalisco. 

El proceso de planeación estratégica iniciado por el actual régimen estatal, 

parte por definir la misión del poder ejecutivo así: "promover, dirigir y coordinar 

los esfuerzos de la sociedad para lograr el bien común, mediante el compromiso 

entre el pueblo.y un gobierno honesto, eficiente y democrático". 

La visión que tiene del gobierno el actual régimen planea un estilo de 

gobierno que no busca ser prepotente ni Impositivo, ni intransigente e Insensible, 

ni paternalista, cerrado, corporatlvista, ni corrupto, para ser un gobierno 

auténticamente democrático, representativo y popular; humanista, y 

comprometido con la sociedad, participativo, abierto y justo, que escuche y 

dialogue con la población. 

70 



Acción 2.· Proceso de relngenieria, desregulación y simplificación 

administrativa: 

El actual régimen ha iniciado un proceso de reingenierla que define como una 

gestión directiva para rediseñar las estructuras y los procesos de trabajo, asl 

como la desregulación y simplificación de trámites a través de cambios creativos 

e innovadores. Los objetivos generales de esta acción son: 

• Impulsar el rediseño de los principales procesos estratégicos que agregan 

valor a la administración pública, así como de las estructuras y.polfticas, con 

el propósito de optimizar la produÓtividad de las dependencias del ejecutivo 

estatal. 

• Facilitar la implementación de los ·procesos de trabajo de las dependencias, 

sus estructuras organizaclonales, la desregulaclón, slmpllficaclón y la 

desconcentración de los se~iCicís que se ofrecen a . la cludad~nía. La 

eliminación o fusión de las dependencias, así como la· des incorporación de 

organismos del sector público. 

• Lograr que los sistemas, procesos y estructuras de las instituciones públicas 

resulten menos costosos a la sociedad. 

La visión de futuro sobre este proce~()detemiina las siguientes vertientes: 

a) Desregulación, simplificación y cÍescóncentración de trámites: La· 

ciudadanía reconocerá ~~e :~1 gobiern~ ha tenido un cambio drástico sólo si 

existe agilidad y simplificación en los trámites que requiere para obtener un 

servicio. 

b) Estructuras horizontales con menos niveles jerárquicos: Esta transición 

permitirá que las estructuras sean planas y horizontales, con menos niveles 

rrrr.1r:1 <. : .. l TIT J ~l '.' ! ; . , ( '.'. . 
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jerárquicos para buscar ql.Je los funcionarios responsables del trabajo estén 

más cerca de la ciudadanfa. 

c) Bajo costo del aparato gubernamental: El enfoque de esta nueva 

organización se basa en evaluar la relación costo-beneficio de todo el sistema 

y no de manera parcial. Asi, también se logrará que el personal, con 

multihabilidades, trabaje en equipo para realizar todo el proceso con menos 

costo. 

d) Estructuras ágiles y flexibles: Las demandas de la sociedad requerirán una 

mayor capacidad de respuesta y adaptación de las deperyclen~ias ante los 

cambios del entorno social. 

e) Organización de procesos: Organ_lzar· _a )as, dependencias del Poder 

Ejecutivo alrededor de los procesos naturales de trábajo, en oposlción a la 

organización por funciones. Uno de los cambios profundos para el futuro será 

que los procesos de trabajo dispongan de la infraestructura requerida para la 

realización. 

f) Eliminación o fusión de dependencias del ejecutivo estatal y 

desincorporación de organismos del sector público: El gobierno reducirá 

el número de sus dependencias, con el propósito de disminuir el costo que la 

sociedad paga para su sostenimiento; también los ciudadanos podrán 

acceder a más y mejores servicios al recurrir a menos instancias 

gubernamentales. 

Acción 3.- Proceso de transparencia y racionalización en la administración 

de recursos: 



Es una acción con la que la actual administración pública de Jalisco busca 

garantizar ante la sociedad el respeto a la ley y la_ eficiencia en la adquisición y el 

uso de bienes y servicios. Los objetivos generales de esta acción son; 

• Realizar las adquisiciones de bienes y servicios con las mejores condiciones 

de calidad, precio y servicio, buscando el crecimiento económico del Estado 

mediante la promoción y desarrollo de proveedores de la entidad. 

• Establecer los mecanismos para la participación de la sociedad en la toma de 

decisiones relativas a las adquisiciones y enajenaciones, así como para la 

adjudicación de la obra pública. 

• Impulsar la modernización de la administración de riesgos para la protección y 

aseguramiento de los bienes del estado. 

La visión de futuro sobre este proceso determina las siguientes vertientes: 

a) Desarrollo y certificación de proveedores del sector público: Al realizar el 

desarrollo y certificación de proveedores en condición con los organismos· 

intermedios, se buscará trascender en la sociedad la cultura de la calidad. 

b) Aseguramiento de la transparencia a través de la comisión de 

adquisiciones y enajenaciones y de la comisión para la adjudicación de 

la obra pública: La comisión de adquisiciones seguirá funcionando con 

regularidad, garantizando la transparencia y honestidad de las adquisiciones y 

enajenaciones. Se habrá creado y estará en operación la comisión para la 

adjudicación de la obra pública. 

c) Sistema abierto de compras: Los proveedores tendrán acceso directo a la 

base de datos que manejan las compras programadas. 
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d) Proceso de abastecimiento moderno, e.ficiente y económico: Con este 

proceso se logrará reducir el costo de adquisición y el tiempo de respuesta. 

e) Digitalización de imágenes y legislación que garantice la transparencia: 

Se contará con la legislación especifica y sistemas como la digitalización de 

imágenes, que permitan asegurar que las. operaciones administrativas sean 

claras y manejadas con honestidad; 

Acción 4.- Desarroll~ de sistemas de información: 

La presente administración est~talJ1a ir1iciado ,un proceso permanente de diseño 
•" .•,. '' ' '••_ ' ',é ,• •n:.' •• ;.,• •' ' - ; • _: <> 

e implementación de solucion~~ a las ne¿esÍdades. de hÍformación, basadas en 

tecnología de cómputo ·para la Ío~é3, d~.d~~lsió~~s(qUe ~Unientan la capacidad y 

velocidad de respu~sta a los r~c1~·~asci~1alsoqi~~ad; l.os objetivos generales 

de esta acción son:··; 

• Promover el desarrollo de una plataforma tecnológica que provea de 

información oportuna y veraz para la toma de decisiones. 

• Desarrollar sistemas que faciliten una administración pública eficiente. 

• Integrar el trabajo de las dependencias a través de una red informática que 

abarque todo el estado. 

La visión de futuro sobre este proceso determina las siguientes vertientes: 

a) Información estratégica para gobernar: Se desarrollará una plataforma de 

comunicación de datos que permita al titular del Poder Ejecutivo establecer 

una mejor coordinación con los tres poderes y con los gobiernos municipales. 

74 



b) Sistemas de cómputo adecuados y eficientes: Los datos que se generan 

constantemente en el desarrollo del trabajo, se convertirán en Información 

oportuna, que permitirá tomar decisiones fundamentales y obtener mejores 

resultados. 

c) Sistemas interactivos: El Gobierno del Estado irá a la vanguardia en el uso 

de sistemas interactivos con los ciudadanos, que permitan a éstos tener 

respuestas inmediatas, fáciles y cómodas. 

d) Equipo de cómputo eficiente: Cada servidor público deberá contar, si su 

labor lo requiere, con una computadora, que será una herramienta básica en 

el desempeño de sus actividades, y que le permitirá aprovechar al máximo su 

potencial personal. 

Acción 5.· Racionalización de espacios: 

Otra acción importante de la presente administración est~tal ha sido el proceso 

gradual para el diseño y uso racional de los espacios de trabajo, en función de 

las necesidades de la sociedad, que faclllte la eficiencia y productividad en la 

administración pública. Los objetivos generales de esta acción son: 

• Garantizar que los espacios faciliten los procesos de trabajo y el respeto a la 

dignidad y seguridad en los servidores públicos. 

• Desarrollar una identidad que refleje orden, ubicación congruente al servicio . 

que se presta y una nueva actitud de calidad en el servicio ante la ciudadanía. 

• Desarrollar núcleos administrativos regionales que brinden servicios múltiples 

del Gobierno a los usuarios. 
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• Optimizar y sistematizar el mantenimiento preventivo y correctivo en los 

edificios, equipo e instala.clones espaciales para .racionalizar el gasto. 

La visión ~e futuro' ~6l:>re 'este proceso determina las siguientes vertientes: 
. . . , . . 

•'. ·, ' •, .· 
a) Instalaciones diseñadas para servir al público: El público será atendido en 

-_, ..... -_·;, ·,·--,: .. : . . ,,~: . '-: 

forma prioritaria en las áreas apropiadas para el servicio que se le 

proporclÓna, la~ dJales contarán con facilidades tales como módulos de 

atención al: pÚblipo, estacionamientos adecuados y cercan la con medios de 

transporte. 

b) Instalaciones que den· continuidad a los procesos de trabajo: Las 

instalaciones serán estructuradas de tal mar.iera que den continuidad y 

seguimiento a todos aquellos trámites con mayor rapidez y eficiencia en los 

servicios. 

c) Núcleos administrativos regionales multiservicios: Desconcentración para 

acercarlos a los municipios. 

d) Espacios que reflejen la identidad del gobierno: Resultará fundamental 

desarrollar una imagen de identidad en las oficinas públicas del estado, para 

que la comunidad jdentifique con facilidad los espacios que están destinados 

para su servicio. 

e) Espacios dignos de trabajo: Las instalaciones y oficinas de gobierno 

proporcionarán un ambiente de trabajo digno y seguro, respetuoso de la 

naturaleza humana. 
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Acción 6;- Modernización presupuestaria: 

Los procesos programático-presupuestarios han estado sometidos a una 

profunda revisión, con el fin de lograr una transformación radical mediante los 

procesos de reingenierla. La dinámica presupuestarla se ha definido en los 

documentos oficiales del gobierno como un proceso para la distribución 

estratégica de los recursos según prioridades del gobierno, partiendo de una 

selección de objetivos, metas, actividades y proyectos, ejerciéndolos de manera 

eficiente y oportuna. Los objetivos generales de esta acción son: 

• Formular un presupuesto público equitativo, real y participativo, acorde a los 

programas de gobierno. 

• Lograr que . cada dependencia del Poder Ejecutivo tenga una estructura 

programática con prioridades y objetivos concretos, ligados al presupuesto. 

• Aplicar y controlar el presupuesto bajo criterios de racionalldad, austeridad y 

disciplina presupuestaria. 

• Desarrollar una actitud proactlva del funcionario público para coordinar el 

logro de las metas de gobierno y la administración. 

La visión para la modernización presupuestaria se conforma de elementos 

que van desde considerar al presupuesto como un instrumento fundamental 

para el desarrollo del estado; corresponsabilidad en el ejercicio transparente y 

ordenado del presupuesto; gasto racionalizado y acorde con la capacidad 

financiera del gobierno del estado; hasta la modernización de sistemas con 

soporte técnico adecuado. 
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Acción 7 .- Programa de desregulación: ·. 

Durante décadas los obstáculos burocráticos atentaron contra el desarrollo del 

Estado, en especial contra la radicación de Inversión extranjera directa; 

contribuyendo a generar entre los usuarios una imagen por demás negativa de la 

administración pública estatal. 

Esta situación determinó la necesidad acuciante por simplificar los trámites 

y procedimientos y desregular la normativldad necesaria; motivo por el cual la 

desregulación, simplificación y agilización ·de trámites se contempla en el Pian 

Estatal de Desarrollo Jalisco 1995-2001. 

De ahí que el objetivo autoimpuesto para el gobierno sea que Jalisco 

permita a los ciudadanos acceder con mayor facilidad, oportunidad y .calidad a 

los servicios que proporcionan las diferentes instancias de gobierno, 

convirtiéndose así, en el Estado más Desregulado del país. 

Para alcanzar este objetivo se viene trabajando intensamente en el 

impulso de un proceso vigoroso de desregulaclón económica y de simplificación 

administrativa, que combata la discrecionalidad en el otorgamiento de 

concesiones, permisos y licencias, y que al mismo tiempo, contrarrestre el 

exceso de trámites que obstaculizan la operación de negocios comerciales e . 

industriales. 
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ACCIONÉS DE MODERNIZACIÓN ADMINISTRATIVA EN EL 

ESTAD.O DE JALISCO 

./ Procesos de planeaclón estratégica • 

./ Procesos de reingeniería, desregulación y simplificación 

administrativa . 

./ Procesos de transparencia y racionalización en la admií!istración de 

recursos •. 

./ Desarrollo de sistemas de información . 

./ Racionalización de espacios . 

./ Modernización presupuestaria . 

./ Programa de desregulación. 
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1.3.3, SISTEMA PARA EL SEGUIMIENTO (SISE) DEL ESTADO DE SAN LUIS 

POTOSf18
• 

En San Luis Potosí la Oficialía Mayor a través de la Dirección General de 

Modernización Administrativa y, específicamente la Dirección de Informática y la 

Dirección de Control y· Gestión, han sido las encargadas de Implementar ·las 

acciones de modernización de la administración pública mediante el Sistema 

para el Seguimiento (SISE). 

El SISE es el conjunto de elementos articulados que permiten monitorear, 

vigilar y evaluar el desempeño de la gestión pública. Es un sistema de 

Información que permite al personal directivo, por ·una parte asignar · 

objetivamente los recursos a las actividades de la dependencia en relación a su 

correspondencia. con los resultados, y por otra definir responsabilidades. Tiene 

como objetivo brindarle al personal directivo de las dependencias las 

herramientas necesarias para generar los Indicadores que permitan evaluar 

objetivamente las tareas sustantivas de sus áreas, enfocando así sus actividades 

a una administración por resultados. Asimismo busca establecer los mecanismos 

básicos para vincular a la misma con el Sistema de Integral de Información. 

El SISE contempla acciones básicas y vertientes que a continuación se 

describen: 

Acción 1.- Sistema Integral de Información: 

18 Este esquema de aplicación ha sido tomado del estudio sobre experiencias administrativas que 
coordinadamente realizaron el Instituto de Administración Pública de San Luis Potosi y el Instituto 
Nacional de Administración Pública. La Administración Püblica Local en México. INAP. México, 1997. 
Tomo 111. pp. 172-177. 
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Tiene corno objeto apoyar las diferentes dependencias y entidades de la 

administración pública respecto a los requerimientos de información necesarios 

para la torna de decisiones, buscando establecer una congruencia del quehacer 

institucional. Este sistema está formado por una base de datos que se suministra 

a través de indicadores que permite a cada dependencia de gobierno, Informar 

· con oportunidad sobre el grado de avance del cumplimiento de los asuntos 

operativos y prioritarios que tienen asignados cada área. Su Instrumentación 

implica concretar y apoyar a las diferentes áreas a fin de que se adopten las 

medidas preventivas y correctivas que se vayan requiriendo. 

Cabe señalar que un indicador corresponde a uná Intormaclón breve, que 

nos señala aspectos slgnlficátivos de la gestión. Corresponde también a un 

sistema de señales, reportando de lo adecuado () 1riad~~Üadó de una acción. Por 

consiguiente, lo Importante será encontrar ~qJei1afinfor1Tlaclón útil capaz de 

mostrarnos si las acciones van en el s~ntid~ d~~eado G>, incluso, si existen 

oportunidades que favorezcan nuestra ruta y nos permitan.avanzar más allá de 

las estimaciones. 

El uso de indicadores permite determinar los niveles de actuación y 

desempeño, además de una adecuada evaluación a través de los criterios 

establecidos en los niveles de los objetivos o en la orientación misma de las 

acciones, al exigirse en el indicador la satisfacción de los valores o de las 

normas que orientan las acciones de los distintos centros de responsabilidad. 

Los indicadores permiten dar control y seguimiento al grado de avance de los 

objetivos de los distintos centros de responsabilidad. 
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Acción 2.- Control para el Seguimienfo: 

Es fundamental dar seguimiento a las acciones emprendidas en las 

dependencias y entidades de la administración pública, para ello se utilizan 

algunos criterios enmarcados en las siguientes vertientes: 

a) Eficiencia: Bajo este criterio se trata de medir el apr6vecharnien.to .de los 

recursos asignados al desarrollo de la acU\lid¿d,t·pb~;lo g~neral Implica 
'•'• ,, • •;"•.-• •r •, 

relacionar dicha actividad con algún recurso Y,a ~e~ financ:iei<:l, humano, de 

tiempo, espacio físico, etc. 
. . 

b) Capacidad: La capacidad mide el> potencia\ de la organización para 

desarrollar la actividad y llegar al objetivo (es fácil considerarla bajo el . . . 

esquema de la "Capacidad de.,Planti{ de una fábrica), además presenta un 

parámetro de aproiiechamÍeñtc{deFesa capacidad, nos permite ver si estamos 

por debajo de la capa~id~d¡ .aprovechando óptimamente la capacidad o 

estamos por endma de.la dapaC:idad para ofrecer el producto final o servicio. 

Es interesante hacer. rnencfón que en cualquiera de los casos extremos es 

necesario corregir el rumbo ya que cuando estamos por encima de la 

capacidad podemos Incurrir en problemas de calidad en el producto o servicio 

final. 

c) Calidad: Este criterio es el más común en el contexto de la medición; mide la 

excelencia de los servicios, y más que nada determina si nuestro satisfactor 

es realmente adecuado a las necesidades del usuario. 

d) Cobertura: Nos permite conocer en relación al total de los usuarios o 

demandantes de nuestros servicios, la porción o parte del sector a la que 

estamos llegando o satisfaciendo sus necesidades. 
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e) Utilidad: Este criterio· nos determina qué tan provechoso es el producto o 

servicio que se ofrece, visto de otra forma, mide que tanto satisface las 

necesidades de iÓs usuarios. 

' ' ,. 
f) Incidencia o impacto: Estos criterios permiten Conocer a los directivos el 

alcance, y la Influencia de sus programas dentro del contexto de su 

organización. 

Además del SISE, existen los Sistemas .de Control de Vigilancia, 

particularmente los vinculados a las actividades de la Coordinación General de la 

Contraloría del Estado, la cual realiza auditorías, fiscalización y verificaciones 

respecto del control Interno, además de recibir e investigar tanto de las quejás de 

los malos manejos como de enriquecimiento inexplicable dé· fun~i~narlos 
públicos. Tambl.én existe en cada dependencia una contraloría. Interna, siendo 

nombrados los titulares de éstas por el gobernador del Estado a propuesta del 

Coordinador General de Contraloría. 

Por otra parte, se cuenta con mecanismos de evaluación de la gestión 

pública, lievá.ndose á cabo reuniones de gabinete presididos por el gobernador y 

coordinado por el secretarlo técnico y el coordinador de asesores, donde se 

analizan avances de programas y del plan estatal, así como problemas, 

limitaciones y la manera de superarlos. 

SISTEMA PARA 

EL SEGUIMIENTO 

(SISE) 

A) SISTEMA INTEGRAL DE INFORMACIÓN. 

B) CONTROL PARA EL SEGUIMIENTO. 
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CAPÍTULO 11 
SIMPLIFICACIÓN ADMINISTRATIVA 

• Concepto de simplificación administrativa. 

• Proceso de simplificación administr.ativa. " .· · ·., 
. ' .;, . -~· -. ~· '•. ;.:, · ... 

• Elementos que influyeri en el proceso de simplificación 
administrativa. · 

• Naturaleza del proceso de simplificación administrativa. 

• Ámbito de acción de la simplificación administrativa. 

• Vertientes de simplificación administrativa. 

• La simplificación administrativa en las Administraciones 
Públicas del Estado de México: Programa de Simplificación 
y Transparencia Administrativa Municipal 2000-2003 de la 
Secretaría de la Contraloría, y Programa "Imagina" de 
Simplificación Administrativa del H. Ayuntamiento 
Constitucional de Tlalnepantla de Baz 2000-2003. 
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CAPITULO 11 · 

SIMPLIFICACIÓN ADMINISTRATIVA 

Como se apuntó en el esquema del marco contextual de la Modernización 

Administrativa, señalado en el capítulo anterior, la Simplificación Administrativa 

es un Instrumento que concretiza un gobierno responsable y eficiente a través de 

la creación de mecanismos ágiles y oportunos de atención al público. Sin lugar a 

dudas, el acelerado crecimiento de Ja población ha traído consigo el Incremento 

de demandas sociales y de nuevos y complejos problemas, que el gobierno a 

través de su administración pública debe atender. Las últimas décadas se han 

caracterizado por el gran aparato administrativo que creó el gobierno para 

ampliar su capacidad de respuesta; procurando en gran medida una mayor 

especialización en sus servicios. 

En este orden de Ideas, apunta Xavier Ponce de León 19 que la 

acumulación de trámites, reglamentaciones y disposiciones jurídicas que regulan 

las relaciones de la ciudadanía con la administración pública, características de 

un proceso centralizador, formalista y burocrático, de hondas ralees políticas y 

sociales, no es reciente ni privativo de México ni de ningún país en particular. La 

historia de las naciones muestra constantes testimonios de la lucha de la 

población y de los gobiernos por abatir la tendencia hacia la burocratización, 

entendida en su sentido lato como lentitud administrativa y deshumanización del 

servicio público. 

Lejos de conseguir resultados valiosos, el crecimiento cuantitativo y 

cualitativo de las instancias públicas ha ocasionado que la relación entre 

19 Ponce de León, Xavier. La Simplificación da fa Administración Pública. En Ensayos sobre la 
Modernidad Nacional. Editorial Diana, México, 1989, p.112. 
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gobierno y sociedad se . complique todavía más, tornándose . distante. y .. 

pareciendo muchas de las veces, incapaz de resolver eficaz y eficientemente las 

necesidades y exigencias de la sociedad. 

Esta situación ha· llevado a los gobiernos a plantearse la necesidad de 

revisar sus sistemas, estructuras .y procedimientos de trabajo, para coristitulr una 

administración pública que deje " fuera de. Jugár Instancias, iramites y 

procedimientos administrativos y norrnatl~os \innecesaa()s "qu~· dJncultan el 

contacto entre la población y las Instlt~clones púbÍlca~, • 8ue lncl~so propician 

prácticas de corrupción. 

El reconocimiento de estas debilidades administrativas ha conducido los 

esfuerzos de académicos y funcionarios públlc0s a. la ·construcción y promoción 

de una nueva cultura administrativa mediante la cual se procure la calidad y la 

productividad en la prestación de servicios r;>úbllcos. 

Lo anterior es posible en el marco de la modernización administrativa, 

poniendo atención en la simplificación administrativa como el instrumento a partir 

del cual se puede ag111zar y dar transparencia a los sistemas y procedimientos de 

trabajo, para evitar desperdicios, ineficiencias, duplicaciones y trámites 

Innecesarios, acercar los servicios al lugar donde se requieran y aprovechar el 

desarrollo tecnológico para disminuir costos y dar respuestas más oportunas, de 

tal modo que se constituya una administración pública que vincule al Estado y a 

la sociedad. 
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2.1. CONCEPTO DE SIMPLIFICACIÓN ADMINISTRATIVA. 

En términos generales por simplificación se entiende el hacer más sencilla una 

cosa; más breve y menos complejo. algún proceso. Para Felipe Agullar 

Hernández20 la simplificación administrativa es un proceso depurador que 

consiste en desarrollar las acciones concretas y específicas que conduzcan a la 

reducción, aglllzaclón y transparencia de l~s< trámites y procedimientos 

administrativos y jurídicos para hacer más senciír~ la;relaclón entre la población y 

la administración pública y entre los próplos elementos integradores 

(dependencias y entidades) de esta última, así como facilitar la relación entre los 

distintos ámbitos de gobierno. 

Con la simplificación administrativa se busca evitar complicaciones en la 

relación de los ciudadanos con la administración pública, librándoles tiempo, 

energía y costos en la gestión de sus asuntos públicos. La simplificación es una 

actitud positiva para llevar a cabo un proceso cualitativo con el fin de hacer que 

las cosas sean más sencillas y operantes. Con la simplificación administrativa se 

pretende lograr congruencia, eliminación de obstáculos y la solución de 

problemas con el mínimo esfuerzo y con un máximo de resultados. 

Rolando Barrera Zapata21 .apunta que en términos generales simplificar en 

la administración pública es la acción de hacer sencillos, claros, entendibles y 

predecibles, los trámites y procesos de trabajo. Citando a ·autores como Xavier 

Ponce de León, Rolando Barrera señala que la simplificación administrativa es 

un proceso de captación de información proveniente de la ciudadanía y de la 

propia administración acerca de los procesos y trámites de la administración 

20 Aguilar Hernández, Felipe. La Simplificación Administrativa, un Marco Conceptual. En Revista del 
IAPEM No. 20, Toluca, México, octubre-diciembre 1993. 
21 Barrera Zapata, Rolando. Mejorando la Gestión Pública: La Experiencia de Simplificación 
Administrativa y Mejora Regulatoria en el Estado de México (1993-1999). IAPEM, Toluca, México, enero 
de 2002, pp.37-39. 
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mediante los cuales presta sus servicios al público y a si misma para revisarlos y 

eliminar los que sean Innecesarios o superfluos a fin de facilitar las relaciones 

entre la población y la administración y entre los propios. elementos integradores 

(dependencias y entidades) de ésta última. 

En la misma línea, Rolando Barrera apunta que la simplificación 

administrativa en la administración pública, es un proceso deliberado, continuo y 

sistemático, orientado a agilizar, facilitar, eficientar y transparentar los trámites y 

servicios que se realizan entre instancias gubernamentales y, fundamentalmente, 

aquellos que desahoga el ciudadano entre oficinas públicas cuando cumple una 

obligación o ejerce un derecho y, de esta forma, facilitar la relación entre el 

gobierno y la sociedad. 

2.1.1. Proceso de simplificación administrativa. 

Vista como un proceso-integral, la simplificación administrativa se utiliza para 

determinar los mecanismos necesarios para revisar y actualizar de manera 

permanente los trámites, procedimientos, estructuras y ordenamientos jurídicos 

que regulan y forman la actuación del gobierno, a través de sus instancias 

administrativas. En dicho proceso, es fundamental la voluntad y el compromiso 

que asumen los agentes de cambio en el proceso de simplificación para lograr 

beneficios al interior de la administración pública y hacia la sociedad. 

La simplificación administrativa contempla la agilización y transparencia de 

los procedimientos relacionados con los trámites y gestiones que realiza la 

ciudadanla en el ejercicio de sus derechos o en el cumplimiento de sus 

obligaciones, asl. como la reorganización y adecuado funcionamiento interno de 

las dependencias y entidades de la administración pública. · 
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La puesta en marcha del proceso de simplificación administrativa debe 

partir de acciones sencillas, una estrategia recomendable consiste en Identificar 

los casos que no requieren de modificaciones jurldicas, es decir, aquellos en los 

que sólo baste la decisión polltica y la instrumentación de soluciones por la vla 

administrativa. Otra consiste en identificar los casos basados en disposiciones 

legales que no justifiquen su permanencia, para poner en consideración del 

legislador las adecuaciones correspondientes. 

El proceso de sir:npllf]cación administrativa se ha entendido ademá~ de la 

reducción de instancias; oficinas, pasos y tiempos en la prestación de servicios 

públicos, como ·un~ m~yor Identificación y comprensión entre la población y la 

administración22
• 

2.1.2. Elementos que influyen en el proceso de simplificación 

administrativa. 

La simplificación administrativa, no se limita solamente a la reducción de trámites 

y a la agilización y transparencia en la atención al público a través de un mejor 

desempeño por parte del servidor público y mediante el mejoramiento de la 

calidad en los servicios que se proporcionan a la sociedad. En la simplificación 

administrativa· inciden distintos factores que contribuyen al éxito de su 

programación, entre ellos se pueden mencionar los siguientes: 

• Asunción de compromiso y voluntad de los servidores públicos para 

emprender un proceso de esta naturaleza, para ello deben estar conscientes de 

la importancia que tiene la satisfacción del usuario ante los requerimientos de 

atención y servicios que solicitan al Estado. 

=> Ponce de León, xavier ... p. 112. 
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+ El desarrollo tecnológico a través del uso de equipo de cómputo y de otras 

herramientas innovadoras, contribuye en gran medida a la agilización de la 

gestión pública mediante la generación de bancos de datos y la realización de 

operaciones cuantitativas, entre otros. 

• Los medios de comunicación que deben ser fundamentales para conocer 

las tendencias Internacionales y las experiencias en otros lugares sobre 

simplificación administrativa, para adaptar y adoptar las convenientes a nuestras 

necesidades. Asimismo, debe informarse a la sociedad sobre las facilidades que 

se otorgan y los requisitos para realizar distintos trámites, para ello la televisión, 

la radio, el periódico, entre otros, representan el medio propicio para llevarlo a 

cabo. 

2.1.3. Naturaleza del proceso de simplificación administrativa. 

La naturaleza del proceso de simplificación administrativa contiene tres aspectos: 

+ Naturaleza Administrativa: Se da mediante la revisión y adecuación de los 

procedimientos y trámites administrativos, asl como en la inspección de 

funciones y toma de decisiones, esto con la finalidad de hacer más ágil y sencilla 

la gestión pública. 

• Naturaleza Jurídica: Se refiere a los documentos normativos como leyes, 

reglamentos, acuerdos, circulares, oficios, entre otros. 

• Naturaleza Social: Se encuentra en aquellas actividades orientadas a 

atender y solucionar con rapidez las demandas sociales para hacer más 

funcional y ágil la relación entre sociedad e instituciones públicas. 

~
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2.2. ÁMBITO DE ACCIÓN DE LA SIMPLIFICACIÓN ADMINISTRATIVA. 

El ámbito de acción de lasimplificación administrativa es amplio, s~ aplica en las 

estructuras y procedimientos de la administración pública federal, estatal o 

municipal, orientando sus acciones a reducir, agilizar y transparentar los 

procedimientos y trámites que realizan' para implantar mecan_ismos que permitan 

la captación y atención de las demandas ciudadanas con prontitud y calld~d. 

Concretamente la simplificación adminlst.ratlva se aplica a: 

+ Las Estructuras: Para la adecuación y eliminación de instancias 

administrativas innecesarias que entorpecen el despacho de los asuntos que la 

población ventila ante ellas. 

+ Los Procedimientos: La Revisión de procesos administrativos innecesarios 

o demasiado excesivos, sustentados en una normatlvldad que obstaculiza la 

transparencia de la gestión pública, generando desconfianza en la ciudadanía 

ante las instancias de gobierno, no debe soslayarse. 

+ Los Ordenamientos Jurídico-Administrativos: Se orienta a la 

desburocratlzación, a la revisión, sistematización y eliminación de aquellas reglas 

u ordenamientos jurídicos innecesarios, excesivos y obsoletos que hacen todavla 

más compleja la relación entre sociedad y gobierno. 

El esfuerzo de simplificación administrativa, como una estrategia de 

modernización de la gestión pública, no reduce sus propósitos a tareas de 

carácter procedimientai; es una práctica que no limita su ejercicio a des~mollar 

procesos eficientistas o burocráticos para el accionar del aparato administrativo, 

t 1 . ~ :1 ;.\ ' : 
' ......... -----
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con resultados y beneficios internos. Más aun; simplificar significa vincular este 

proceso con los reiterados reclamos de Jos ciudadanos, grupos representativos o 

subgrupos específicos, a través de trál'T)ltes y servicios ágiles, sencillos y 

transparentes. Es, a final de cuentas, un esfuerzo por cumplir objetivos sociales y 

que contribuirán a una mayor legitimidad de Ja función pública23
• 

2.2.1. Vertientes de simplificación administrativa. 

El proceso de simplificación administrativa contempla acciones prioritarias que 

deben tener un alto impacto en la ciudadanía, y medidas de modernización de 

los sistemas de gestión administrativa tanto de funciones sustantivas como 

adjetivas. Estas acciones se realizan a través de vertientes, que generalmente se 

·integran en programas enfocados a la agilización y transparencia en la gestión 

pública, por ejemplo: 

+ Modernización de Jos Servicios Públicos: La mejora continua en la 

prestación de servicios públicos es para los gobiernos un reto que implica romper 

con la obsolescencia que por mucho tiempo Jos ha caracterizado. Es prioritario 

establecer condiciones que hagan ágil y eficiente la gestión pública para la 

oportuna prestación de servicios públicos. 

+ Mejoramiento de la Atención al Público: Esta vertiente consiste en el 

esfuerzo por eliminar requisitos, trámites e instancias que faciliten al ciudadano o 

al propio servidor público cumplir con sus obligaciones al precisar requisitos, 

procedimientos y ampliar plazos y horarios de atención; asociando estas 

acciones al mejoramiento de las instalaciones destinadas a la atención, al 

cambio de actitud del personal de ventanilla y de instalación de módulos de 

información especializada. 

23 Barrera Zapata, Rolando ... p.39. 
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+ Desconcentración de Competencias y Recursos: Es indispensable dotar a 

los organismos públicos de los recursos que faciliten su operación, así . como 

acercar los servicios al lugar donde se requieran para atender con prontitud y 

efectividad las demandas ciudadanas. 

+ Descentralización de Competencias y Recursos: Otorgar a los organismos 

recursos y personalidad jurídica para ampliar su margen de. decisión es 

determlnante en la configuración de una administración pública con menos 

obstáculos que retarden la atención y respuesta a las demandas ciudadanas. 

+ Desreglamentación administrativa: Las reglas y normas que marcan la 

actuación de funcionarios y ciudadanos al requerir estos, la atención para que se 

les provea de un servicio, debe sorne.terse a un minucioso análisis para 

determinar la fluidez de los trámites o lo engorrosos para atenderse. La 

reglamentación y la normatividad· que marcan los procedimientos a seguirse 

deben ser sencillos. 

Estas ·vertientes están circunscritas al proceso de simplificación 

administrativa y forman parte de las acciones de modernización administrativa. 
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2.3. LA SIMPLIFICACIÓN ADMINISTRATIVA EN LAS ADMINISTRACIONES 

PÚBLICAS MUNICIPALES DEL ESTADO DE MÉXICO: 

La metodología que se describirá a continuación está determinada en la Guía 

Técnica para la Integración, Ejecución y Evaluación deí Programa . de 

Simplificación de la Administración Pública Municipal24
, emitida por la Secretaría 

de la Contraloría del Estado de México. Esto es el resultado de la suma de 

esfuerzos por incorporar esquemas metodológicos de Modernización 

Administrativa en los procesos operativos de las administraciones municipales. 

2.3.1 PROGRAMA DE SIMPLIFICACIÓN y TRANSPARENCIA 

ADMINISTRATIVA MUNICIPAL 2000-2003 DE LA SECRETARÍA DE LA 

CONTRALORÍA DEL ESTADO DE MÉXICO. 

El Programa de Simplificación y Transparencia de la Administración 

Pública Municipal 2000-2003 tiene como objetivo general fomentar acciones 

orientadas a agilizar, eficientar y transparentar los trámites .y servicios que presta 

la administración pública municipal, a fin de ·facilitar a los ciudadanos el 

cumplimiento de sus obligaciones y ejercicio de sus derechos, así como alcanzar 

mayores niveles de eficacia, productividad y calidad en la gestión pública. 

Objetivas específicas del Programa: 

Q Promover, con la participación de los usuarios, la eliminación o reducción 

de trámites requisitos e instancias ·que no agregan valor a la 

administración pública o al ciudadano. 

" Secretarla de la Contralorla. Gula Técnica para la Integración, Ejecución y Evaluación del Programa de 
Simplificación de la Administración Pública Municipal. Toluca, México, noviembre de 2000. 49 p. 
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Q Fomentar el desempeño honrado y eficaz de los servidores públicos 

municipales que participan en la prestación de trámites y servicios 

públicos. 

Q Impulsar la mejora regulatoria mediante' la eliminación o adecuación de 

disposiciones jurídico-administrativas que Inhiban el desarrollo de las 

actividades productivas de los particulares. 

Q Promover la descentralización y desconcentraclón de funciones y 

atribuciones a municipios y regiones de la entidad, identificadas como 

estratégicas para el desarrollo económico y poblaclonal, a fin de acercar 

los servicios a los lugares don.de se demandan. 

Q Alcanzar mayores n1Je1es; de eficiencia, efi~aCia y pr6duótlvidad en la 

gestión pública, c6n estricto ape~o al m~r6o júrídi6o ~lgente. 

Q Consolidar la confianz~ de la C:ludadanía en su gobierno. 

Q Promover la modernización de los sistemas y mecanismos de 

información, orientación y asesoría . a los ciudadanos, sobre las 

condiciones administrativas en que se prestan los trámites y servicios. 

~ Evaluar el impacto social y administrativo de las tareas de simplificación y 

desregulación, dando amplia participación a los beneficiarios y 

promoviendo programas de contralorla social. 
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l. Marco Jurídico de la Simplificación Administrativa Municipal: 

La modernización de la administración publica municipal se sustenta en la 

necesidad de adecuar permanentemente sus estructuras y procesos de trabajo 

para responder con calidad a las demandas ciudadanas, respetando el marco 

jurídico vigente. 

A continuación se citan los ordenamientos jurídicos que rigen.la estructura 

y operación del Progra·ma Integral de Simplificación y Transparencia de la 

Administración Publica, a cargo del Gobierno Estatal y de los Municipios. 

a) Constiti.rción Polltica del Estado Libre y Soberano de México.- En su 

artículo 112 dispone que el municipio libre es la base de la· división 

territorial y de la organización política y administrativa del Estado. 

Reconoce que es la instancia que mantiene la relación más directa con la 

comunidad. 

b) Ley Orgánica Municipal del Estado de México.- En sus artículos 5, 31, 

64 y 112, especifica que los ayuntamientos procurarán lo necesario para el 

eficaz cumplimiento de sus funciones y prestación de los servicios 

públicos. Asimismo otorga a la Contraloría Municipal la responsabilidad de 

planear, programar, organizar y coordinar el sistema de control y 

evaluación de la administración publica municipal. 

c) Plan de Desarrollo del Estado de México 1999 - 2005.- Considera, entre 

sus ejes rectores, a la Modernización Integral de la Administración Publica, 

la cual s~ deberá impulsar a partir de la desregulación, la simplificación 

administrativa y la profesionalización de los servidores públicos. 
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d) Acuerdo del Ejecutivo del Estado por el que se establecen las Bases 

para la Integración, Ejecución, Coordinación y Evaluación del 

Programa General de Simplificación y Transparencia de la 

Administración . Pública del Estado ·de México.- Dispone que la 

Secretaria de la Contraloria promoverá ante los municipios de la entidad, a 

tr~vés de los . convenios de coordinación que al ~fecto se celebren, _la 

Integración, ejecución y evaluación de sus programa~ de simplificación y 

transparencia administrativa; asimismo, les .pr~'.porci~n~rá el apoyo técnico 

necesario ·en la materia a efecto de+ q~e ~gillcen, eficlenticen y 

transparenten los trámites y servicios que·pre~j~n alá ciudadanía. 

e) Plan de Desarrollo Municipal.> E~tabÍ~ce criterios o ejes rectores 

enfocados a modernizar la gestión municipal, asl como eficientar y 

transparentar los trámites y servicios que presta la administración 

municipal. 

f) Convenio de Colaboración entre el Gobierno del Estado de México y 

los Gobiernos Municipales de la entidad para el fortalecimiento del 

Sistema Municipal de Control y Evaluación de la Gestión Pública y de 

la Simplificación y Transparencia Administrativa.- Señala que los 

municipios en sus respectivos ámbitos de competencia, deberán asumir la 

responsabilidad de integrar, ejecutar y evaluar anualmente un programa de 

simplificación y transparencia de la administración pública municipal 

durante el periodo de su gestión. 

11. Criterios generales de Simplificación_ Administrativa Municipal: 

1. Vertientes. 

TºI{ r_. ~rr~ñ~r "i\_1 • !'i: I,' '· J') ' 
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Las acciones de simplificación y transparencia administrativa a instrumentar en el 

gobierno municipal consideran cinco vertientes donde pueden ubicarse sus 

acciones, mismas que tienen la misma importancia y serán mutuamente 

incluyentes, siendo estas: 

AGILIZACIÓN DE 
TRÁMITES 

• OISE~O DE 
SISTEMAS DE 
GESTIÓN 

• CAMBIO DE 
PROCESOS 
MANUALES POR 
AUTOMATIZA· 
DOS 

• TECNOLOGIA 
MODERNA DE 
TRABJ>..10 

• CAPACITACIÓN 
DE LOS 
SERVIDORES 
PÚBLICOS 

• ESQUEMAS DE 
CONCERTACIÓN 
y 
PARTICIPACIÓN 
SOCIAL 

OBJETIVOS: 

MEJORAMIENTO 
DE LA ATENCIÓN 

AL PÚBLICO 

• AMPLIACIÓN DE 
DIAS. HORARIOS 
Y PLAZOS 
EST ABLECIOOS. 

• MEJORAS EN 
ESPACIOS 
FISlCOS DE 
ATENCIÓN AL 
PUBLICO. 

• SIMPLIFICACIÓN 
DE TRAMITES Y 
REQUISITOS 

• FORMATOS 
CLAROS Y 
SENCILLOS. 

• VENTANILLAS 
úNJCAS DE 
TRAMITE. 

• MÓDULOS DE 
INFORMACIÓN Y 
ORIENTACIÓN AL 
PÚBLICO. 

• USO DE MEDIOS 
ELECTRÓNICOS 
FACILITANDO AL 
CIUDADANO EL 
EJERCICIO DE 
SUS DERECHOS 
y 
OBLIGACIONES. 

··" 

DESCONCENTRACIÓN 
y 

DESCENTRALIZACIÓN 

• PREST ACIÓN DE 
TRAMITES Y 
SERVICIOS PRÓXIMOS 
A LA CIUOAOANIA. 

• ASIGNACIÓN 
OPORTUNA DE 
FACULTADES Y 
RECURSOS. 

• DELEGACIÓN DE 
AUTORIDAD A LOS 
ÓRGANOS 
RESPECTIVOS. 

• REGIONALIZACIÓN DE 
PROCESOS 
COMPLETOS. 

• ELIMINACIÓN DE 
INSTANCIAS DE 
SIMPLE TRÁMITE O 
GESTIÓN 

MEJORA 
REGULATORIA 

• ACTUALIZACIÓN 
DE 
REGLAMENTOS. 

NORMATIVIDAO 
CONGRUENTE. 

• REGLAMENTOS 
EN MATERIAS 
ESPECIFICAS. 

• OESREGULACIÓN 
EN MATERIA 
ECONÓMICA SIN 
AFECTAR LOS 
ESTANCARES DE 
SEGURIDAD 
SOCIAL. LABORAL, 
Y PROTECCIÓN AL 
AMBIENTE. 

TRANSPARENCIA 
ADMINISTRATIVA 

• REDUCIR EL 
EJERCICIO DE 
FACULTADES 
DISCRECIONALES. 

• IMPULSAR EL 
CAMBIO DE ACTITUD 
Y APTITUD DEL 
PERSONAL. 

SUSTENTAR LA 
PRESTACIÓN DE 
TRAMITES Y 
SERVICIOS EN EL 
CóDJGO DE 
PROCEDIMIENTOS 
ADMINISTRATIVOS 

ESTABLECER 
SISTEMAS DE 
CONTROL Y 
SEGURIDAD EN 
DOCUMENTACIÓN 
OFICIAL. 

• FACILITAR AL CIUDADANO EL EJERCICIO DE SUS DERECHOS Y EL CUMPLIMIENTO DE SUS 
OBLIGACIONES.:. 

· • BRINO~ MAYOR CERTiOUMBRe JURIDICA EN LAs GESTIONES. 

• CREAR CONDICIONES EN LOS SECTORES SOCIAL Y PRIVADO PARA ESTIMULAR LA GENERACIÓN 
DE INVERSIONES Y CREACIÓN DE EMPLEOS. , 

,---~;;·. 
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a) Agilización de Trámites: 

Involucra a todas aquellas acciones tendientes a la revisión. de los 

procedimientos en los que se sustentan los trámites, eliminando los requisitos y 

pasos innecesarios que no agregan valor, reducción de tiempos de respuesta, 

eliminación de Instancias administrativas no justificadas; todo ello, encaminado a 

desburocratlzar el aparato público y a que los trámites y servicios sean más 

ágiles y con mayor calidad. Además Integra aquellas acciones que tienen corno 

objetivo la automatización de procesos, reduciendo el tiempo de respuesta de 

dichos trámites y servicios. 

b) Mejoramiento de la Atención al Público: 

Incluye acciones orientadas a brindar mejores horarios de atención y plazos 

establecidos, clarificar formatos de atención, Instalar, fortalecer, remodelar o 

señalizar áreas de atención al público, mejorar la operación de las ventanillas 

únicas de gestión, capacitar a los servidores públicos en los procesos 

específicos de los trámites que realizan, fortalecer la atención de quejas y 

denuncias y difundir las acciones emprendidas en materia de simplificación a la 

ciudadanía, entre otras. 

Además, busca fomentar la dignidad y profesionalización de la función 

gubernamental y proveer al servidor público, de los medios e instrumentos 

necesarios para aprovechar su capacidad productiva y creativa en el servicio a la 

sociedad. 
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e) Desconcentraclón y Descentralización: 

Esta vertiente obedece al li:i.terés dé modernizar la gestión pública mediante la 

redistribuclónfuncion.al del aparato estatal en beneficio de_ los municipios. 

La desconcen(ración implica acciones orientadas a transferir facultades a -· . . . . . 

organismos aUtónomos, los cuales se consideran puedan tener un mejor control, 
'·. '. . . 

eficacia y efiCJencia en la prestación de los trámites y servicios. 

En tanto, Ja descentralización Implica acercar territorialmente las oficinas 

públicas a Jos usuarios de los trámites y servicios, tomando como base el total de 

la población beneficiada, con lo cual se busca ampliar la capacidad de respuesta 

para que los trámites y servicios sean atendidos con agilidad y oportunidad. 

d) Mejora Regu/atorla: 

Implica la eliminación, sustitución, adecuación o mejora de disposiciones jurldlco­

administrativas cuya utilidad ha sido superada en la práctica, por lo cual resultan 

obsoletas y obstaculizadoras o generan ·trámites innecesarios o inadecuados. De 

igual manera, pretenden reducir la dlscrecionalidad e ineficiencia de la autoridad. 

El objetivo primordial se enfoca a modificar disposiciones regulatorias, 

incluso crear nuevas en aquellas materias donde no existan, hacerlas flexibles, 

ampliar facilidades para su cumplimiento, que fomente, y no. inhiban el desarrollo 

de las actividades de los particulares, en un marco de respeto al estado de 

derecho. 
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La mejora . regulatoria pretende analizar las normas. y disposiciones 

jurldico-admlnlstrativas que generan procesos . y trámites Interminables y 

cargados de requisitos, algunos de ellos Innecesarios. 

Son todas aquellas acciones orientadas a promover el desempeño ético de los 

servidores públicos encargados de realizar trámites y brinda~ servicios al público, 

a fin de erradicar conductas ilícitas y evitar la corrupclónadministr~tiva, aplicadas 

principalmente en trámites de mayor demanda soC:l¡:¡I o que tienen un carácter 

masivo. 

los trámites y servicios se lleven a cál:>~·~de\.'una~man~ra ágll·{eficlente, por lo 

que esta vertiente pretende crear eri el16s'; ~ha ,c.l.Jltul"~ d~ · ~~~ponsa.bllidad de 
o. ~-= ;o'-·._-;c,7.-,,· ·O.~·-:.--, --o<:>-.:: :, ,-,,...,: y.-•· •-';-.·- -,•:·-o · 

rendición de cuentas de sus actos. 

''":' 

Incluye también, las acclqne~? d!rlgl~~s' a combatir la corrupción y la 

impunidad a través del impulso de acciones preventivas y de promoción, sin 

menoscabo del ejercicio firme, ágil y efectivo. 

2. Instancias municipales de coordinación. 

El cumplimiento de los planes, programas y proyectos planteados por . el 

Gobierno Municipal requiere de instancias administrativas que se responsabilicen 

en transformar los objetivos en acciones tangibles y concretas. Además, es 
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indispensable establecer una adecuada coordinación con las dependencias 

municipales. 

Por tal motivo, en materia de simplificación, debe coríslderarse la creación 

de una Comisión de Simplificación y Transparencia Administrativa, que sea la 

encargada de coordinar la participación de las dependencias municipales, asl 

como de dar seguimiento y evaluación a las acciones emprendidas. 

Coordinación para la integración de proyectos 

Coordina 
El Programa de Simplificación y 
Transparencia Administrativa 

Comisión de q 
Simplificación y 
Transparencia 
Administrativa 

Implementa 
Estrategias para la integración, 
ejecución y evaluación de los 

proyectos de simplificación Municipal 

Proyectos 
comprometidos 

por: 

Dependencias 
Municipales 

Instrumentados 
por: 

Es importante señalar que, la gula únicamente establece los elementos 

mlnimos para lograr una adecuada integración del programa, ya que por la 

importancia que tienen las acciones de simplificación, es necesario que los 

responsables de ello determinen el proceso básico que deberá aplicarse, 

atendiendo a su naturaleza, oportunidad y alcance, considerando además, las 

circunstancias y caracterlsticas particulares de cada municipio. 
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Con el propósito de que el Programa de Simplificación· y Transparencia 

Administrativa Municipal adquiera la importancia que requiere sú naturaleza, se 

deben realizar las siguientes actividades: 

Acuerdo del 
Cabildo para la 
Integración del 

Programa 

Autorización para la 
integración, ejecución y 

evaluación del programa 

Designación del Coordinador 
del Programa 

Instalación de la Comisión de 
Simplificación 

Definición de las funciones 
de cada uno de los miembros 

de la Comisión de 
Simplificación 

2.1. Acuerdo de Cabildo para la integración del programa. 

El primer paso a seguir por el Ayuntamiento será que las autoridades 

municipales reunidas en Sesión de Cabildo, establezcan un Acuerdo por el que 

se autorice integrar, ejecutar y evaluar un Programa de Simplificación y 

Transparencia de la Administración Municipal así como los mecanismos de 

operación y responsables de su ejecución y seguimiento. 

Este Acuerdo de Cabildo que se expida, por ser de orden público e interés 

general, deberá publicarse en la Gaceta Municipal, para que tenga validez, 

legalidad e institucionalidad. 



Con el objeto de orientar a las autoridades municipales acerca del Acuerdo 

de Cabildo, a continuación se señalan recomendaciones generales que deberán 

considerarse, las cuales se anotarán en el acuerdo respectivo: 

• Designación del Coqrdinador del 
Programa 

Servidor Público con nivel directivo, con 
autoridad para tomar decisiones. Para 
que funja como Coordinador General del 
Programa de Simplificación y 
Transparencia de la Administración 
Pública Municipal es recomendable 
asignar al Contralor Municipal para esta 
tarea. 

•· oeisúú.j.Aoo' POR' ~. 
J :. El PRESIDENTE'.:;.•;,: 

1J;~x~~~W·1·r~:fa'r.~~~~~ 

.:··~·'si:siONARA·;~?fü~~~ 
• Instalación de la Comisión de '" 1lt PERIÓDICAMENTE;r.~ 

! .~:~·.·(Se recomienda 'p'óí:'ló'il'~. 
Simplificación -.: '· menos 6 veces al ano)',ííi, 

Será la encargada de coordinar e 
impulsar globalmente el desarrollo de 
las tareas de simplificación, así como 
elaborar los lineamientos para la 
integración, seguimiento y evaluación de 
los compromisos asumidos por las 
dependencias y organismos 
municipales. 

2.2. Integración y funciones principales de la Comisión de Simplificación. 

La eficiencia de la Comisión de Simplificación depende en muchos de los casos 

de la forma en la cual se encuentra integrada, así como las funciones asignadas 
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a cada uno de sus integrantes. A continuación se describen en el siguiente 

cuadro: 

PRESIDENTE 

Representado por el 
Presidente Municipal 

COORDINADOR 
GENERAL 

Se recomienda sea el 
Contralor Municipal 

FUNCIONES 

PRESÍDENTE 

VOCALES 

Representados por los 
titulares de las 

dependencias participantes 

• Presidir las reuniones de la Comisión Municipal de Simplificación Administrativa. 

• Promover la debida ejecución de las actividades encomendadas a la Comisión. 

• Promover la elaboración y cumplimiento de compromisos que en la materia asuman 
las dependencias y organismos de la administración municipal. · 

• Analizar y validar el documento preliminar del Programa Municipal de Simplificación. 

• Someter a la aprobación del Cabildo la propuesta preliminar del Programa Municipal 
de Simplificación. 

• Autorizar los recursos extraordinarios en apoyo las acciones de simplificación. 

·~:· COÓRDIÑADORGENERAll DEl.:~J>ROGRAM 
"··~ .. ··- ... 

• Distribuir a los vocales los lineamientos para la integración, ejecución, coordinación 
y evaluación del Programa de Simplificación y Transparencia Administrativa. 

• Integrar el Programa Anual de Simplificación. 

• Informar anualmente a la Comisión Municipal de Simplificación los avances y 
resultados del programa respectivo y al Ayuntamiento cuando asf lo requiera. 
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• Convocar a sesiones de trabajo a los Integrantes de la comision. 

• Remitir mensualmente a la Secretarla de la Contralorla los informes de avances de 
los compromisos de simplificación. 

• Llevar el seguimiento y control permanente de la aplicación de las acciones del 
programa, acordar la forma y medios para difundir los logros y beneficios del 
programa, promover la integración de grupos de trabajo entre las áreas de la 
Administración Pública Municipal, cuando la naturaleza y alcance de las acciones de 
simplificación así lo ameriten. 

VOCALES 

• Promover la ejecución de las medidas de simplificación y transparencia 
administrativa, reportar avances, vigilar su operación y realizar evaluaciones de sus 
resultados. 

• Diagnosticar, identificar y priorizar los trámites y procedimientos de sus áreas de 
trabajo susceptibles de simplificar. 

• Integrar y someter a la consideración del Coordinador del Programa, en los tiempos 
y formas establecidos, los compromisos de simplificación administrativa que forman 
parte del programa anual, para su respectivo análisis y aprobación. 

• Reportar al Coordinador del Programa en tiempo y forma, los informes de avances y 
resultados correspondientes. 

• Asistir a las reuniones de la Comisión Municipal de Simplificación, de conformidad 
con el calendario previamente establecido, sustentando Ja Información y 
documentación que se requiera y atendiendo las sugerencias y recomendaciones 
que emanen de la misma. · · 

• Evaluar el impacto social y administrativo de los proyectos de simplificación 
concluidos y/o en operación. 

2.3. Elaboración y difusión de lineamientos. 

La Comisión de Simplificación deberá elaborar los lineamientos de trabajo que 

precisen las responsabilidades que tendrán: el Coordinador General, la propia 

Comisión y los vocales, en la integración, ejecución, coordinación, seguimiento y 

evaluación del Programa de Simplificación y Transparencia de la Administración 

Pública Municipal; así como la participación que tendrán las unidades 

r¡iE e T (' :''.: "·r ... " l ¡.).,:~·, \ ', . 

PAl I f' '·.· i' ' :.~.· .·· " ~\[ \ l; J _,. ! l.' :_.~J_:· ::.'.J."..' j 
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administrativas del municipio en la identificación, diagnóstico, jerarquización, 

elaboración · de propuestas y ejecución de las acciones .específicas de 

simplificación, tendientes a reducir, agilizar y dar transparencia a los 

procedimientos y trámites que en ellas se efectúan. 

Estos lineamientos que atienden premisas de participación, 

corresponsabilidad e integridad, también· .deberán precisar las prioridades, 

vertientes y mecanismos de coo~dhí~ción ÚÚi
0

es y propios para la integración y 

ejecución del programa. 

Con lo anterior, una vez que se hayan elaborado, la Con:\lslóri MLÍn!clpal de 

Simplificación procederá a su distribución a los titulares ci~las di~'Ünt~lLinidades 
administrativas, solicitando en los términos establecidos en ellos, la formalización 

de sus propuestas de simplificación. 

111. El Proceso de Simplificación Administrativa. 

El Programa General de Simplificación Administrativa Municipal se Integra 

anualmente con los proyectos comprometidos por cada una de las dependencias 

municipales que Integran el Ayuntamiento. Para la realización de esta práctica se 

requiere de la ejecución de las siguientes etapas: 
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DIAGNÓSTICO 

1. Elaboración del diagnóstico. 

INTEGRACIÓN 
DE PROYECTOS 

CONTROL Y 
SEGUIMIENTO 

EVALUACIÓN 

En esta fase se deben desarrollar una serie de actividades que permitan 

concretizar el proceso de simplificación administrativa, mismas que deberán 

determinar, con una visión global, el funcionamiento del área o dependencia. 

La realización del diagnóstico implica el· análisis de las expectativas y 

demandas que tienen los usuarios respecto a un trámite o servicio y el grado en 

que el medio determina la calidad en que se presta el trámite, además de las 

prioridades contempladas en el Plan Municipal de Desarrollo y el Plan Estatal de 

Desarrollo. 

En el diagnóstico se deberá analizar.y revisar toda aquella información que 

favorezca la visualización Integral y Ja formación de criterios objetivos. 
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·, ·.• ~~~~if ~~~~;~~~{~ia911~~tif c~· : .. t~~~~1; 
• Estructura 

Organizacional del 
área o dependencia. 

• Polrticas y 
lineamientos. 

• Sistemas existentes. 

• Funciones. 

• Procesos. 

• Marco normativo. 

• Fortalezas, debilidades 
y oportunidades. 

.),'• 

• Problemas. 

• Insuficiencias. 

• Desviaciones. 

• Omisiones. 
• Duplicidades. 

• Incumplimiento. y 
• Instancias excesivas. ~ 

• Limitación de recursos. ~ 

• Mala calidad en la ~ 
presta_ción de trámites y r 
serv1c1os. ~ 

':.::'----,-------,--,~~ 
r:::;':l;'.".0,:,;J..'#l}ÑJT;'-;:¡;~;\\ 

Para que se pueda desarrollar correctamente esta fase se considera 

aplicar las siguientes actividades: 

• Recopilación de Información. 

• Análisis de la Información. 

1. 1 Recopilación de. Información. 

Implica un levaritamiento de información en forma detallada, de los procesos y 

los elementos que intervienen en la operación de los mismos, con el fin de 

establecer hacia donde están dirigidos la mayor parte de los esfuerzos y detectar 

las posibles debilidades, todo ello a través del desarrollo de las siguientes 

acciones: 
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ELEMENTO DE 
ESTUDIO 

FUNCIÓN DE LA 
DEPENDENCIA 

UNIDADES 
ADMINISTRATIVAS 

PROCESOS 
ADMINISTRATIVOS, 

TRÁMITES Y 
SERVICIOS 

ACCIÓN 

Describir mediante la 
observación directa el 
funcionamiento actual de 
la organización 
generando un registro de 
dicha información. 

Analizar las funciones 
que desempeña dentro 
del proceso de la 
prestación del trámite o 
servicio. 

Generar con precisión la 
situación actual en forma 
cuantitativa y cualitativa. 

TAREAS A REALIZAR 

• Los objetivos. 

• Las funciones sustantivas y 
adjetivas. 

• Tiempos consumidos. 

• Problemática operativa. 

· • Volumen de datos y documentos. 

• Cantidad de personal que Interviene 

• Capacidad de sistema informático (si 
existe). 

• Peso en términos porcentuales de 
cada tarea en relación con el trabajo 
global de la dependencia o 
departamento, y 

• Relación con otras dependencias. 

fif~g&-
• Manuales de procedimientos, 

organización, gulas de servicios al 
público, etc. 

• Croquis de distribución. 

• Diagramas de flujo de información. 

!}~.~W~iítiírñflña~~ a~~JJ~"!fRill:&1~~HAtt&t1 

• Funciones sustantivas. 

• Funciones adjetivas. 

• Cuantas y cuales funciones 
intervienen en la prestación de 
trámites o servicios. 

-~·:;· 

m\•r,r.:'.'. 
- t • .:\.. ~ _: 

F/1 'L~ f'~ · .. .IL J:". -.L_:__ . 

-----·1 
.... ~>i 

. -··. --~·-
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RECURSOS 
HUMANOS, 

MATERIALES Y 
TECNOLÓGICOS 

Identificar necesidades 
de capacitación, 
recursos humanos 
materiales y 
tecnológicos. 

• La justificación de todas las 
actividades según el propósito de las 
mismas. 

• El lugar donde se realizan. 
• El orden en que se realizan. 
• Los insumos y productos 
• Quienes y cuantos las ejecutan. 
• Las técnicas para realizarlas. 
• Los tiempos y movimientos. 

• La secuencia de las actividades 
involucradas y su correcta 
cronologla. 

• El inventario de servicios o trámites 
al público. 

• Trámites que se realizan en conjunto 
con otras dependencias. 

• Opiniones sugerencias e 
Inconformidades de los usuarios. 

• Demanda social. 
• Costos y requisitos. 
• Los procesos y trámites que pueden 

ser automatizados. 

• El perfil de los servidores públicos 
que intervienen en la prestación de 
trámites y servicios. 

• La especialización del personal con 
relación al trámite o servicio a su 
cargo. 

• El tipo de capacitación que se 
imparte a los servidores públicos. 

• El número de trámites que realiza un 
servidor público. 

• La estructura actual del área de 
atención al público. 

• La estructura informática existente. 

• Si los sistemas automatizados 
implementados son susceptibles de 
mejora o sustitución. 

t~~~fg;;5:1.~~1~~~?j~~~if'i. 
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PÚBLICO USUARIO Describir los medios de 
atención al público. 

2.1. Análisis de Ja información. 

• La calidad de la atención al público. 

• Las demandas de la sociedad. 

• La señalización existente. 

• Quejas y sugerencias recibidas del 
público usuario. 

• Los tiempos de espera al realizar 
trámites y servicios. 

r;;:r~.···~;·fü~1:'l:.f.!ll7."í)~fi'ri~h'~~i, 
~~~~~;u;m;~~~~-

• Entrevistas con los servidores 
públicos encargados de la atención 
al público. 

• La forma de inducción al realizar 
trámites y servicios. 

• Los servicios con mayores quejas y 
sugerencias. 

• Encuesta de opinión de los 
ciudadanos. 

El producto que se obtiene en la recopilación de información contribuye a la 

detección de posibles fallas, omisiones, duplicidad, asincronías, carencia de 

autoridad y/o recursos en el desarrollo de trámite, servicio o proceso, así como e_I 

exceso y complejidad de los recursos o medios utilizados. 

Con la Información levantada en la etapa anterior se procederá a la 

elaboración de los diagramas de flujo, los cuales representaran a detalle la 

manera en que actualmente se está operando. 

Cuando la magnitud del problema es detectada, las unidades 

administrativas, procederán a analizarlo detalladamente para conocer que 
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parte(s) de éste pueden ser mejoradas. Para facilitar el análisis del trámite, 

proceso o servicio, se recomienda: 

1. Consultar el 
fundamento jurídico 

y/o administrativo 

: \ 
¡.J~ .. ~ .. ¡Jlll.&,,_.,_S~ 

2. Elaborar la ruta 
crítica que sigue el 

procedimiento 

~ 
3. Elaborar diagramas 

de flujo 

En el que se establecen: 

• Los documentos y requisitos solicitados. 

• Los costos del servicio. 

• El tiempo de respuesta. 

• La periodicidad del cumplimiento. 

• La obligatoriedad de efectuar la gestión 

• El periodo de vigencia, y 

• Las sanciones por su cumplimiento. 

En la cual se define: 

• Si la gestión se realiza correctamente. 

• SI existen tiempos muertos o de espera no 
Imputables al usuario o servidor público, y 

• Si se incide en tiempos excesivos en la 
conclusión del trámite, proceso o 
prestación del servicio. 

En la cual se define: 

• El orden en que se desarrolla el trámite, 
servicio o proceso. 

• El tiempo requerido para otorgarlo o 
llevarlo a cabo. 

• La demanda del trámite. 

• Las áreas administrativas involucradas. 

• Las instancias de autorización. 

• Los medios de resguardo de Información. 

• Como fluye la Información (origen utilidad y 
destino). 

• Los sistemas automatizados Involucrados. 

• SI los documentos requeridos son 
AVr.A!C:.ivni:; 

Finalmente, el análisis de la funcionalidad de los sistemas y 

procedimientos de trabajo, así como la pertinencia de los trámites y/o servicios 

que proporciona la dependencia o entidad, aunado al desempeño del personal 

que los opera y de su entorno de trabajo. 

.. -_ .. _ .. , 
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Una vez que se tiene una· visión global del área o dependencia se deberán 

plantear los problemas detectados en sus dimensiones cuantitativas como 

sociales. Esto ayudará a establecer con mayor claridad aquellas áreas, 

procesos, sistemas, trámites, servicios, normas, leyes, etc., que pueden ser 

atendidos aplicando la simplificación y transparencia administrativa. 

Como resultado de dicho análisis se determina la problemática relacionada 

con cualquiera de los siguientes aspectos inherentes a: 

Las oficinas públicas: 

• Inexistencia de señalización relativa a la ubicación de oficinas públicas 

prestadoras de los servicios. 

• Deficiencia o ausencia de información eri. el Interior de las oficinas de atención 

al público, de medios Informativos.que auxilien a los usuarios con respecto a: 

requisitos, horarios de atención al público, ubicación de áreas especificas, 

tableros informativos, etc. . ' 

• Ausencia de áreas de informacióll y orientación .al. público~ dada 1.a demanda 

del trámite o servicio. 

• Mobiliario y equipo insuficiente, i~ade~lJado o que se enc~~~tr~ en éstado de 

deterioro para su uso o función. 

• Espacios de oficinas o área de atención al público inadecuados e 

insuficientes. 

• Fortalecer las áreas desconcentradas, adicionándoles facultades que les 

permitan proporcionar los trámites o servicios con mayor prontitud. 

• Necesidad de ampUar el horario de atención al público cuando la demanda asl 

lo justifique. 

• Carencia o suministro deficiente de recursos materiales y financieros. 

·---· 1 

F/\.Ll./\ l._ \ ----- ·--·-·- --- , .. ·--- ·--~-: 
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Los trámites y servicios: 

• Excesiva solicitud de documentos (fotocopias) o requisitos. 

• Formatos con diseños deficientes o que requieran información innecesaria 

que además carezcarrde instructivo para su llenado. ' 

• Excesiva reglam~~tc¡c,ión y/o obsolescencia de la misma . 
. ·.. '·;:' ·-, 

: '.--. -' 

La funcionalid~d ~e ias}dependencias en la prestación de trámites y 
_., ·_.:::,•-, ": '•(:.- . ,. __ -_-.,, 

servicios: ' 

• Duplicidad d~túiic1C>h~s ~ ex~~sivas instancias de autorización. 

• Funcione;s ln~ec~-~a~i~s ·~ que correspondan a otra área. 

• Coordinación deficiente. 

• Controles excesivos. 

• Comunicación deficiente. 

• Flujo de documentos Inoperantes. 

Los servidores públicos que tiene a su cargo atención directa al público: 

• Falta de personal especializado para desempeñar la función. 

• Falta de autoridad o capacidad para cumplir con las funciones asignadas. 

• Inexistencia de informes periódicos a las autoridades superiores. 

• Asignación adicional para satisfacer la demanda del servicio. 

• Baja productividad o deficiente responsabilidad del personal. 

Una vez definida la problemática, se podrá realizar un dictamen de su 

importancia y valor, indicando al mismo tiempo las alternativas de solución y los 

beneficios que se esperan alcanzar. 

TE (r¡r; _;:!('\?.T l !IS 
'•. t.1:.: i l. ... '' 
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2. Formulación de propuestas. 

Una vez identificadas las posibles alternativas de simplificación y transparencia 

administrativa, los responsables institucionales y los titulares de las 

dependencias y organismos, en sus respectivos ámbitos de competencia, 

deberán seleccionar aquellas alternativas que, de acuerdo a su naturaleza, 

condiciones, recursos a emplear e impactos a obtener, resulten viables y 

factibles en su ejecución y sea de alto impacto social para el fortalecimiento de la 

Administración Pública Municipal y el mejoramiento de la calidad de los servicios. 

Debe considerarse descartar todas aquellas acciones que más que 

requerir de una acción de simplificación necesitan intensificar la responsabilidad 

en su desarrollo. Queda a consideración de los responsables: 

:'lc:);'l,'.lbJ~!\u)IL), 1 ¡; 

.•J;fu),lcJ#;'.-:-i 1 !\--) ¡c);<1c1:, 1:'-) 

Demandas y 
propuestas de los 

ciudadanos 

Propuestas derivadas de 
foros con organizaciones 

empresariales, comerciales 
y de servicios 

Resultado del 
diagnóstico 

Las acciones de simplificación administrativa que se consideren 

susceptibles de implantación deberán insertarse dentro de cuatro grandes 

modalidades: 
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• Del proceso administrativo. 

• De las instancias administrativas. 

• De las actitudes del servidor público. 

• De la atención al público. 

3.2.1. Consulta a la ciudadanía. 

Una vez celebrada la sesión en la que se haya acordado la Integración, 

seguimiento y evaluación del Programa de Simplificación y. Transparencia 

Administrativa Municipal, la primera tarea que tendrá que llevar a cabo la 

Comisión de Slmplifié:aclÓn'será: 

• Diseñar y aplicar mecanismos de consulta. 

• Diagnosticar con la opinión de los usuarios, los problemas, insuficiencias, 

desviaciones, omisiones, duplicidades, incumplimientos, instancias excesivas, 

etc. 

• Establecimiento de prioridades. 

• Detectar las principales condiciones, caracteristicas y situaciones que 

prevalecen en las diferentes unidades, sistemas, funciones, procedimientos y 

normas, en las que se pretendan realizar acciones de modernización. 

3.2.2. Propuestas de Simplificación y transparencia administrativa. 

A partir de las valiosas opiniones obtenidas en la consulta ciudadana, los 

titulares de las unidades administrativas podrán identificar las oportunidades de 

mejora. Para tal efecto, es necesario que los titulares con base en los 
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lineamientos establecidos, formulen propuestas concretas y pUntuales que 

permitan resolver de origen el problema y coadyuven a los propósitos de hacer 

más ágiles y sencillos los trámites. 

Estas propuestas de simplificación que se formulen para mejorar la 

administración municipal, deberán ser remitidas al Coordinador del PrOgrama, 

para que éste Integre un documento preliminar para su respectiva validación. 

3.2.3. Aprobación de las propuestas de simpllficac/6n. 

El coordinador de Simplificación deberá integrar en los tiempos y formatos 

establecidos, el documento preliminar del Programa de Simplificación, mismo 

que seré sometido a la consideración del Presidente Municipal para su análisis y 

validación correspondiente. 

La autorización que haga en Presidente Municipal, obliga a que las 

propuestas de simplificación se validen con base en criterios de oportunidad, 

pertinencia, impacto social, costo-beneficio e implicaciones jurfdico­

administrativas. 

El Presidente Municipal deberé someter a la aprobación del Cabildo, la 

propuesta preliminar del programa, el cual una vez aprobado por las autoridades 

municipales, deberá duplicarse y difundirse en la Gaceta Municipal. 



3.3. Integración del Programa ·.de Simplificación y Transparencia 

Administrativa Municipal. 

La etapa de Integración del Programa de Simplificación Administrativa de la 

Administración Municipal, contempla la definición de acciones susceptibles de 

implantarse para la eliminación o disminución de la problemática que se observe. 

Las propuestas de mejora deben tomar en cuenta lo siguiente: 

• Establecer el Inicio y terminación de las acciones. 

• Considerar el problema, las causas que lo originaron y los efectos que 

produce. 

• Realizar un análisis objetivo que identifique los fundamentos y bases jurfdico­

admlnistrativas para efectuar modificaciones, tomando en cuenta todo el 

desarrollo de las actividades y operadones. 

• Considerar costo~beneficio que represente la realización de la acción. 

• Realizar un cronograma de las acciones sugeridas. 

Las propuestas que se formulen deberán ser autorizadas por el Presidente 

Municipal y se integrarán al Programa de Simplificación y Transparencia de la 

Administración Pública Municipal, el cual será sometido en sesión de Cabildo a la 

validación de las autoridades municipales a efecto de dar continuidad y ampliar 

las acciones en materia. 

Para formalizar la asunción de compromisos específicos de simplificación 

o transparencia de las diversas unidades administrativas, se recomienda 

requisitar una Cédula de Compromisos de Simplificación y Transparencia 

Administrativa, misma que deberá ser rubricada por el titular de la unidad 

administrativa, revisada por el Coordinador del Programa Municipal de 

Simplificación y autorizada por el Presidente Municipal. 

-· . . - .. ] 
(·· ' 1 

' 
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3.3.1. Recomendaciones para la integración del Programa de Simpllf/cacion 

y Transparencia de la Administración Pública Múnlclpal. 

a) La integración de los Programas de Simplificación Municipal deberán 

considerar los siguientes aspectos: 

Temporalidad: 

Recursos: 

lntegralidad: 

Indicación del períódo de ejecución y fecha de 

conclusión del proyecto dentro del ejercicio 

anual. En caso de proyectos integrales que para 

su ejecución requieran de mayor tiempo, será 

necesario dividir su desarrollo en etapas 

anuales. 

Disposición de personal, material y equipo 

necesario para su instrumentación, dentro del 

proyecto de presupuesto correspondiente. De 

ahí que el Programa de Simplificación Municipal 

debe ser analizado por el Coordinador y 

autorizado por el Presidente Municipal, a efecto 

de determinar la viabilidad de la disposición de 

los recursos necesarios. 

Implica que la atención a su problemática como 

a sus soluciones se orientan hacia la realización 

de acciones, que visualicen en forma integral y 

horizontal el proceso, que podría implicar tareas 

de carácter intra e interinstitucional; y 
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Prioridad: 

a . . . 

Procesa la orientación hacia el mejoramiento y 

modernización de los procesos prioritarios de la 

gestión pública municipal, tales comó: Apertura· 

y Operación de · Empresas, Inspección de 

Establecimientos, Gestión de la Vivienda Social, 

Servicios de Tránsito, Recaudación Fiscal, 

Protección al Ambiente, Adqul~lclones 

Municipales, Atención a Productores 

Agropecuarios, Regulación Sanitaria, entre 

otros; y 

Que las acciones se traduzcan en facilidades 

administrativas cuyos beneficios se extiendan al 

mayor número de usuarios posible. 

b) Valorar demandas y propuestas de los ciudadanos y sus organizaciones 

sociales representativas vertidas a través de distintos medios y foros; las 

expresadas en las reuniones con organizaciones sociales; las emitidas en 

dictámenes de evaluación de proyectos de simplificación de alto impacto 

social; las propias inquietudes y sugerencias por mejorar la calidad de los 

trámites y servicios, manifestadas para el personal que tiene trato directo 

con el público. 

c) Conceder mayor énfasis a la asunción de compromisos orientados a 

transparentar la gestión pública, a fin de mejorar la calidad de los 

trámites/servicios, agilizar y dar claridad a las gestiones que efectúa la 

ciudadanla ante las dependencias de la administración pública municipal, 

prevenir y combatir conductas de los servidores públicos que escudándose 

en la sobre-regulación, la centralización de funciones y decisiones, el uso 
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abusivo de facultades discrecionales y la complejidad y tardanza de los 

trámites, realizan actos ajenos al interés de la sociedad, lesionando con 

ello el patrimonio de los usuarios y deteriorando la imagen del gobierno 

municipal y del colectivo de servidores públicos. 

3.4 Presentación del programa a la ciudadanía. 

La Comisión de Simplificación se encargará de prever lo necesario para difundir 

el Programa de Simplificación y Transparencia de la Administración Pública 

Municipal a la ciudadanía. Para cumplir con esta tarea se recomienda: 

PROGRAMA DE DIFUSIÓN 

+ TRIPTICOS 

+ FOROS 

+ CINTILLOS 

+ PERIÓDICO 

3.5 Ejecución del programa de simplificación. 

La ejecución consiste en el desarrollo de acciones, actividades y/o tareas 

programadas, enfocadas a cumplir con los objetivos y metas del proyecto en los 

tiempos establecidos. La realización de las acciones de simplificación requiere 

de precisión de proyectos, objetivos a lograr, acciones, actividades y tareas 

especificas, con sus correspondientes metas, tiempos de realización y la 

determinación de beneficios esperados, en términos de indicadores de 



desempeño. La calendarlzación de los proyectos que.se pretenden lograr en el 

corto plazo, indicando las etapas qi.Je abarcará el proyecto completo, salvo 

justificadas excepciones no podrán exceder de 'tres me.ses,· a efecto de facilitar 

su seguimiento y evaluación. 
- ·- :-. ~ '. ,·. - . :~-. ' 

Asimismo, la puesta en práctlc~,de las acciones de simplificación, deberá 

apoyarse en la elaboración y/o::act~ali:Zación de instrumentos admfnisfratlvos 
'~ , . . . "'.. . : . . - . . . .. : · .. 

(manuales de organización, de· 'pfoc~dlmlentos, guías de servicios al pÍ'.Jbllco, 

etc.) y el uso de medio~·de Ínt6~~aciói,de fácil acceso y entendiml~~Ío,~I público 

en general. 

De conformidad con lo anterior, una vez ejecutado el proyecto de 

simplificación, los titulares de las unidades administrativas Involucradas, deberán 

remitir al Coordinador Municipal un Informe mensual que contenga los avances y 

resultados a efecto de dar seguimiento, evaluar e impulsar el cumplimiento de los 

compromisos de simplificación asumidos. 

EJECUCIÓN DE 
ACCIONES DE 

SIMPLIFICACIÓN 

~ 
-+ 
-+ 
-+ 
-+ 
-+ 

Delimitación de objetivos. 
Definición de metas. 
Establecimiento de tiempos. 
Identificación de beneficios. 
Calendarización de proyectos. 

7ESIS CON 
lif,\U .. :)i:, uhIGEN 
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3.6 Seguimiento y evaluación del programa de simplificación. 

Para conocer el grado de efectividad de las acciones de simplificación, es 

necesario realizar acciones de seguimiento, lo cual es responsabilidad del 

Coordinador General quien,· con base en la información remitida por los propios 

titulares de las unidades administrativas, integrará los reportes de avances, 

mismos que serán remitidos al Presidente Municipal para su conocimiento, 

mediante el envío de reportes ejecutivos mensuales, acompañados 

preferentemente de gráficas u estadísticas ilustrativas. 

Los informes• de avances y resultados serán analizados y valorados 
. ' ,. . 

periódicamente por el Coordinador Municipal, con el propósito de validar la 

información y ampliar detalles de interés. Para dicho fin, es necesario que al 

inicio de cada año el Coordinador proponga a la Comisión un calendario de 

reuniones de trabajo donde someta a su valoración las tareas realizadas y en su 

caso, recomendar al seno de la misma, las medidas correctivas a que haya 

lugar. 

Evaluación: 

La función de evaluación se justifica con la necesidad de establecer criterios 

claros de .referencia que permitan medir el grado de eficacia, eficiencia y 

congruencia en el logro de objetivos y metas. Bajo estos términos, para evaluar 

las acciones de simplificación se tiene que describir lo siguiente: 

• Los aspectos sustanciales con claridad y objetividad. 

• La problemática cuantitativa y cualitativa que prevalece en determinado 

servicio, trámite o procedimiento; y 
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• Las acciones · relevantes que se asumieron como compromisos 

institucionales del municipio, en el marco del Programa de Simplificación y 

Transparencia de la Administración Pública Municipal. 

Para conocer el grado de efectividad de las acciones de ~·irnpllficación asl 

como su impacto social, es importante definir mecariismcís.dé ev~ll.Jació~. Las 

técnicas de evaluación a utilizar dependen del tipo . de ~esulta~os que se 

pretendan verificar, por lo que en algunos casos se utilizará I; ob~ervación 
directa, entrevistas, encuestas de opinión, usuario sim~I~~~ y auditorías 

administrativas. 

La evaluación representa la efectividad de las medidas definidas en el 

planteamiento 

obtenidos. 

del proyecto respecto 

1 Evaluación 1 

a los resultados 

Ejecución 

Se sugiere que la evolución se enfoque a proyectos de alto impacto social 

y administrativo a fin de optimizar los recursos que esta actividad implica. Es 

necesario que dicha tarea la realice el Coordinador .del Programa con el apoyo 

del Contralor Municipal y de los propios titulares de las unidades administrativas 

que comprometieron proyectos en la materia, ya que en esa medida se podrá 

fomentar la cultura de la mejora continua. 

TESIS C(}l\IJ . 125 
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Difusión· de Jos resultados del programa: 

Con el objeto de hacer del conocimiento de los habitantes, los resultados de la 

ejecución del Programa de Simplificación y Transparencia' de Ja Administración 

Pública Municipal se recomienda informar en forma clara y precisa a la 

ciudadanía, así como a los servidores públicos, los nuevos trámites y/o servicios 

de atención al público, que hayan sido slmpllficados~; 

La difusión se podrá efectuar a través. de los siguientes medios de 

comunicación: radio y televisión, prensa local y nacional, dípticos, trípticos, 

carteles, etc. 

Es importante que las acciones de difusión se inicien tan pronto como se 

tengan los primeros resultados de.slmpllficación. 

Al finalizar el año, una vez concluido el Programa General de 

Simplificación y Transparencia de la Administración Pública Municipal se 

deberán difundir los resultados del programa, englobando todos y cada uno de 

los resultados de acciones de simplificación alcanzados por las dependencias y 

organismos auxiliares de la Administración Pública Municipal. 

TESIS CON 
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2.3.2. SIMPLIFICACIÓN ADMINISTRATIVA MUNICIPAL: EXPERIENCIA DEL 

MUNICIPIO DE TLALNEPANTLA DE BAZ: 

Es importante señalar que los esquemas metodológicos que se han descrito en 

.materia de simplificación administrativa, han sido utilizados por algunas de las 

administraciones municipales del país. El caso que nos ocupa es la experiencia 

exitosa y relevante del Programa Imagina de Simplificación Administrativa 2001-

2002 del Municipio de Tlalnepantla de Baz, Estado de México25
, mismo que se 

describe a continuación. 

PROGRAMA IMAGINA DE SIMPLIFICACIÓN ADMINISTRATIVA DEL 

H. AYUNTAMIENTO CONSTITUCIONAL DE TLALNEPANTLA DE BAZ 

2000-2003. 

1. EL OBJETIVO: 

Implementar el "Programa Imagina" que se configura como un plan integral 

estratégico para asegurar el éxito de las. campañas para la simplificación 

administrativa, con carácter participativo de todas las áreas que conforman la 

administración del Municipio de Tlalnepantla, de los ciudadanos que acuden a fin 

de solicitar un trámite o servicio, asf como la colaboración de empresas, 

periódicos y emisoras de radio locales, que consideren que la simplificación 

administrativa es un valor importante. 

20 Contralorla Munlclpal. Programa Imagina de Simplificación Administrativa 2001·2002. H. Ayuntamiento 
Constitucional de Tlalnepantla de Baz 2000-2003, julio de 2001, 13 p. 
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2. LA FUNCIÓN: 

Romper paradigmas para el desarrollo de la calidad a través del "Programa 

Imagina" de Simplificación Administrativa, con la participación de la voz del 

ciudadano, de los funcionarios y empleados del Municipio de Tlalnepantla. 

3. LA FILOSOFÍA: 

La definición es que todas las personas ténemos ideas creativas, todos podemos 

Identificar y mencionar alguna cosa que realmente requiera simplificación y/o 

cambio, porque cuando se ha padecido la complejidad se sabe donde está la 

falla y en su caso la factible solución. 

4. EL CONCEPTO: 

La Simplificación Administrativa es simplemente una actitud de cambio de todos 

y cada uno de los integrantes del Ayuntamiento y se Incluye al destinatario, que 

en este caso es el ciudadano; por lo que es considerado, como la parte más 

importante en el proceso m.ismo de elaboración de un trámite, producto o 

servicio .. 

5. LAS RAZONES: 

Las razones son varias, al respecto únicamente se consideran tres situaciones 

acerca de la importancia que tiene la voz d~I ciudadano en la Simplificación 

Administrativa: 

Primera. Es el rechazo de la vieja tradición de proporcionar los trámites, 

servicios y productos con lo cual el ciudadano siendo el último en obtener el 
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producto tiene que limitarse a aprobar o desaprobar la forma en como se dan los 

trámites, servicios o productos una vez que se le han proporcionado. 

Segunda. Ponderar al ciudadano como un integrante más en el proceso de la 

elaboración de los trámites, servicios y productos, conociendo de antemano que 

el ciudadano es el que inicia y t~ina un requerimiento y/o una necesidad. Este 

resultado concluye en la satisfacción de sus expectativas, consideraciones y 

necesidades, mismas que el Ayuntamiento requiere conocer y tratar de manera 

adecuada, solicitándole su opinión para lograr la satisfacción y atención que se 

merece. 

En términos generales el "Programa Imagina" de Simplificación 

Administrativa es, entre. otros. conceptos, el escuchar la voz del ciudadano y 

asegurar a través de u.n rn~c~61~~0 formal qí.Je la palabra del contribuyente sea 

escuchada, se lnteg~e·;s~a 1'r]í¡;1~rri~í.\t~d~ ~r'; lb~ ~rd~esos de trámites, servicios 

y productos que soí.\pr~por619~ados ~br ~I Ayuntamiento. 

Tercera. Los fUncionarlos y empleados del Municipio son considerados como los 

clientes internos que tienen también la palabra par indicar aquellas "cosas" que 

les parezcan muy complicadas, que requieren sean modificadas, porque ellos 

viven día con día los procedimientos y el funcionamiento de las cosas y en su 

caso requieren de simplificación o una forma de hacer las cosas simples o de un 

modo mucho más sencillo. 

6. EL ALCANCE: 

Difundir e implantar de manera permanente el "Programa Imagina" de 

Simplificación Administrativa en todas las áreas integrantes del H. Ayuntamiento 



de Tlalnepantla de Saz, con el carácter participativo de la voz del ciudadano, de 

sus empleados y funcionarios. 

7. RESULTADOS ESPERADOS: 

Lograr una actitud de cambio de todos los integrantes del H. Ayuntamiento de 

Tialnepantla de Saz, orientada a escuchar la voz del ciudadano, asegurando a 

través de un mecanismo formal que su palabra sea escuchada, se integre e 

implemente en los trámites, servicios y productos para que sean simples, 

eficaces, prácticos y lograr con ello la satisfacción de sus expectativas, 

consideraciones y necesidades. 

8. VERTIENTES DEL PROGRAMA IMAGINA: 

A) AGILIZACIÓN DE TRÁMITES.- Evaluar la normatividad en que se sustentan 

los trámites administrativos que realizan los particulares ante la administración, 

buscando eliminar el exceso de requisitos, y as! brindar atención y respuesta 

inmediata, sin burocratismos mediante la incorporación de nuevas tecnologías 

administrativas y de calidad en el servicio. 

B) MEJORAMIENTO DE LA ATENCIÓN AL PÚBLICO.- Impulsar el ejercicio de 

la función y atención gubernamental, facilitando al servidor público los medios e 

instrumentos necesarios para aprovechar su capacidad productiva y creativa al 

momento de proporcionar a la ciudadanía un servicio con calidad y excelencia. 

C) DESCONCENTRACIÓN Y DESCENTRALIZACIÓN.- Acciones de 

desconcentración encaminadas a proveer de oficinas públicas de oportunidad y 

cercanas a la ciudadanla, para su atención inmediata. 
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Acciones de descentralización a efecto de trasladar facultades a 

organismos autónomos, los cuales pueden proporcionar un mejor control y 

eficiencia en la prestación de servicios públicos. 

D) MEJORA REGULA TOR/A;- Es imprescindible analizar y evaluar la 

normatividad, con respecto de las disposiciones jurídico-administrativas que 

regula los procesos, a fin de eliminar trámites largos, saturados de reqUlsltos 
¡. ', __ , ., ., 

innecesarios, que Impactan de· manera negativa a la . ciudadanía> y la 

administración municipal. El objetivo es hacer flexible la reglamentación creando 

criterios y control interno, para que atienda la actividad municipal. 

E) TRANSPARENCIA ADMINISTRATIVA.· También es importante promover el 

desempeño responsable y honesto de los servidores públicos encargados de 

atender y prestar los trámites y servi?ios que solicita la ciudadanía, cuyo 

resultado es el de evitar la corrupción administrativa, tanto interna como externa. 

F) MEJORA CONTINUA.· La calidad es la estrategia del municipio, cuya 

orientación es mejorar todos los trámites, servicios y actividades; la Misión, 

Visión y Valores compartidos que desarrolló el grupo de Dirección, la comparten 

con todo su personal, siendo también responsables de mejorar su propio trabajo. 

);- Optimizar la capacidad de respuesta hacia el ciudadano, reduciendo la 

brecha entre productos, trámites y servicios proporcionados y los 

esperados por la ciudadanía. 

:.:- Mejorar continuamente los procesos productivos clave de operación, 

utilizando métodos avanzados de tecnología y sistemas de información 

para su optimización, desarrollar habilidades del personal y el sistema de 

sugerencias, que promueven una reducción, mejoramiento y control de los 
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trámites administrativos, para Incrementar la capacidad de respuesta, la 

flexibilidad y la satisfacción de .los ciudadanos. 

>- Dar segulmlent~ a 'Üos ~ r:esui!ad()s .de ~.·.las · llcitacion~s, ·.·• conservar 

proveedores· confia!Jle~::~pu:nt~ales.qu~ ~úrten por ~I pr~ceso·cl~ "justo a 

tiempo'',. 

>- Convertir los grup~'s ~~tt¡ale~:de trabajo, en equipos de· mejora continua, 

iniciando con prC>1B~~&~ '.~e ccimunicación del "Programa Imagina" de 

simplificaciÓnJ ~d,.;;l~l~lr~ti~·a, donde los empleados participen en la 

aportación de Ideas y sugerencias que mejoren su propio trabajo y se 

desarrolle la cultura de trabajo en equipo. 

9. ACCIONES GENERALES: 

J:> Reemplazar procesos manuales por automatizados. 

J:> Establecer programas de evaluación del desempeño del personal. 

J:> Promover la capacitación y el desarrollo del personal. 

J:> Desarrollar modelos de concertación y participación social. 

J:> Diseñar sistemas de control de Información. 

J:> Ampliar días de servicio y horarios establecidos al ciudadano. 

J:> Mejorar espacios en áreas de oficina para la atención al ciudadano. 

J:> Establecer módulos de atención y de orientación al ciudadano. 

>- Implantar directorios de señalamiento de oficinas, en todos los edificios 

del municipio. 

J:> Describir y difundir a los ciudadanos los requisitos para la realización de 

trámites y servicios. 

J:> Agilizar Jos tiempos de gestión de trámites en ventanillas de atención al 

público. 

·--f' 
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>- Optimizar la explotación del uso racional de fes sistemas de cómputo, 

conmutador y de comunicación· en beneficio del servicio y la atención 

ciudadana. 
' ···.· •: •·: 

> Reasignación de funciones a d~pendencias münÍcip~les • prestadoras de 
:.·:· ,· .• L. , ::.';· .. _· .. 

servicios públicos. 

>- Regionalización en fa prestación de servfCios; 

> Establecer fa atención y ~e~iciocÍ,~iud~~aí\os~q~e.celltralizan el trámite 

de pagos en otras instltucion~s, .. 

> Desarrollar y/o actualizar n~rrriativfdªd.y,r~gl~m~,~to~· municipales . 
. ,.:e,¡ .... 

> Desregulación económica paraJ6'rr1entaffa in\iersión. 
> • • ~-+:; ·,, '• '~.~-

> Desregulación para el desarrollo urb~no;ord~frado .. 

>- Alinear la normatlvidad · muciiC1J)~1J'6()n" I~~;· disposiciones federales y 

estatales para estar en aflnida~~ . ·. ,·. · 

>- Elaborar y/o actualizar los rriantJal~~ .de organización y manuales de 
-

procedimientos. 

> Difundir y colocar en Intranet y/o lugares visibles los organigramas, 

conteniendo los nombres de los servidores públicos y su fotografía. 

>- Difundir y colocar en Intranet el currículum vitae breve de los servidores 

públicos con su fotografía. 

>- Establecer programas permanentes y su difusión al ciudadano de quejas, 

denuncias y sugerencias para detectar el actuar de los servidores 

públicos. 

> Implantar sistemas de control y seguridad, en el manejo de los activos, fa 

protección y seguridad de los sistemas de información, tecnología, el uso 

y explotación de la información y el control de acceso a los edificios 

municipales. 
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>- Promover la participación y la voz activa de los ciudadanos y empleados 

del municipio, en los. ·.programas municipales de Simplificación 

Administrativa e informarles oportunamente los resultados y las medidas 

adoptadas para mejor~r la ad~inistración. 

1 O. ACCIONESPARTICULARES DEL PROGRAMA EN ÁREAS: 

TESORERIA: 

a) Impuesto Predial. 

b) Traslación de dominio. 

c) Impuestos diversos. 

d) Autorización del uso específico del suelo. 

e) Derecho de alcohol. 

ORGANISMO PÚBLICO DESCENTRALIZADO MUNICIPAL DEL AGUA: 

a) Pago de derechos de agua (consumo). 

b) Derechos por conexión de agua y drenaje. 

c) Pago de agua en bloque. 

d) Regularización de toma de agua. 

e) Certificación de no adeudo. Tvsrc: en»,: ··-1 
J'.i~ 1) 1'\.!,i_\; i 

f) Contratos de agua. FALLA DE OH1CiLi1i 1 
PROMOCIÓN ECONÓMICA: 

a) Solicitud de cambio de titular en mercados públicos. 

b) Recaudación de derecho de piso. 

c) Reubicación de puestos en vía pública. 

d) Cambio de giro de mercados públicos y puestos. 

e) Servicio municipal de empleos y becas. 
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DESARROLLO METROPOLITANO: 

a) Autorización Estatal de licencia de uso de suelo. 

b) Licencia de construcción (en sus diversas mo~alidades). 

c) Vía pública. 

d) Liberación de placas, Hoy No Circula, Verificación. 

e) Permiso de podas, transplante y derribo de árboles. 

f) Regularización de escrituraclón. 

SEGURIDAD CIUDADANA: 

a) Licencias de conducir. 

b) Alta de vehículos. 

c) Cambio de propietario. 

d) Liberación de vehículo detenido. 

e) Bajas y refrendos. 

SERVICIOS URBANOS: 

a) Recolección de basura (diferentes modalidades). 

b) Refrendos. 

c) Inhumaciones. 

d) Permiso de construcclóri de lápida. 

e) Bacheo. 

f) Rastro Municipal. 

g) Reparación e instalación de luminarias. 

INSTITUTO MUNICIPAL DE LA JUVENTUD Y EL DEPORTE: 

a) Inscripción como usuario del Deportivo Tlalnepantla. 

b) Inscripción como usuario del Deportivo Tlalli. 

c) Uso de canchas deportivas en Deportivo Carlos Hermosillo. 

d) Uso de canchas deportivas en Deportivo La Presa. 
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e) Uso de canchas deportivas y visitantes alberca en Deportivo Cri-Cri. 

f) Constitución de ligas y deportivas. 

DESARROLLO SOCIAL: 

a) Inscripción a las Casas.de Cultura. 

b) Prestación de Servicio Social. 

c) Realización de estudios socloeconórriicos (para becas). 

d) Becas de descuento en inscripción y colegiaturas. 

e) Gestión para apoyo con materiales a escuelas. 

SECRETARIA DEL AYUNTAMIENTO: 

a) Acta informativa por extravío de placa o documento de vehlculo. 

b) Adopción. 

c) Matrimonio. 

d) Permiso para uso de instalaciones públicas. 

e) Permiso para eventos sociales o fiestas patronales. 

D.l.F. MUNICIPAL: 

a) Programa de ·asistencia social alimentaria a familias (PASAF). 

b) Desayunos escolares DIFEM. 

c) Despensas de ayuda a 18 comunidad. 

d) Servicio Médico. 

e) Asesoría legal. 

f) Donativos Instituciones Privadas (promotoras voluntarias). 

SERVICIOS JURIDICOS: 

a) Juicios fiscales. 

b) Convenio de terminación relación laboral. 

c) Brindar asesorla jurídica gratuita a la población . 

..-----:-::-::::;:;-;---------·· 
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d) Revisión y elaboración de contratos administrativos. 

SERVICIOS ADMINISTRATIVOS: 

a) Contratación de servicios especiales cuando existe contrato. 

b) Contratación de servicios especiales cuando no existe contrato. 

c) Contratación de servicios tales como fumigación, transportes, desayunos, 

etc. 

d) Alta empleado de confianza. 

e) Pago de tiempo extra. 

CONTRALOR(A INTERNA: 

a) Captación de quejas, denuncias y sugerencias ciudadanas. 

OFICINA DE LA PRESIDENCIA MUNICIPAL: 

a) Pago de facturas a los distintos medios de comunicación. 

b) Eventos. 

c) Atención a la ciudadanía. 
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CAPITULO 111 

DESREGULACIÓN ADMINISTRATIVA 

El proceso de simplificación administrativa presentado en el capítulo 11, 

contempla acciones prioritarias que deben tener un alto Impacto en la 

ciudadanía, y medidas de modernización de los sistemas de gestión 

administrativa tanto de funciones sustantivas como adjetivas. Estas acciones se 

realizan a través de vertientes, que generalmente se l,ritegran en programas 

enfocados a la agilización y transparencia en la gestión pública. l..as acciones de 

Mejoramiento de la Atención al Público se han cifrado· en eliminar requisitos, 

trámites e instancias que faciliten al ciudadano o al propio servidor público 

cumplir con sus obligaciones al precisar requisitos, procedimientos y ampliar 

plazos y horarios de atención; asociando estas acciones al mejoramiento de las 

instalaciones destinadas a la atención, al carn:.,io de actitud del personal de 

ventanilla y de instalación de módulos de información especializada. 

Pero lo anteriormente señalado no se ha dado de manera aislada, se ha 

conjugado con un proceso de Desregulaclón Administrativa que ha impulsado 

mejores reglas y normas que marcan la actuación de funcionarios y ciudadanos 

al requerir estos, la atención para que se les provea de un servicio, debiéndose 

someter a un minucioso análisis para determinar la fluidez de los trámites o lo 

engorrosos para atenderse. La reglamentación y la normatividad que marcan los 

prcicedimientos a seguirse deben ser sencillos. 

En este orden de ideas, la existencia y el desarrollo de la humanidad ha 

estado condicionada a una organización social que descansa en un cuerpo 

normativo que regula las relaciones entre sus miembros. Este cuerpo normativo 

TESIS en~; -r 
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se constituye y ejecuta a través de una figura jurldico-polítlca denominada 

Estado. A lo largo del tiempo la intervención del Estado en la realización de las 

actividades cotidianas de los miembros de la· sociedad ha estado presente a 

través de la regul~cl~~ d~sus actos y expresiones. 

La necesidad. de. asumir una posición de potestad y benefactora para 

asegurar el mantenimiento. y la preservación del equilibrio social, en el que 

predomine la justicia social, se procuren las condiciones mlnimas de vida 

material y moral para los Individuos, llevaron al límite la intervención del Es.tado 

en las mismas. 

De este modo, la creación de leyes para regular la convivencia .de los 

individuos en sociedad se hizo excesiva, oCaslonando a la par. el~r~cimlento de 

las instituciones reguladoras de materias especificas; y el increment~ de costos 

para su mantenlmierÍio .. Además de dificUltar el cumplimlentCÍ de· ul1 marco 

normativo complejo {exCeslvo. 

Esta situación dificulta a los ciudadanos· y a·· los· operadores jurldlcos 

conocer e identificar el derecho vigente, provocando lncumpllrnlento y prácticas 

como el soborno a funcionarios públicos para la dispensa y agilización de 

trámites. 

La desregulación es un tema vasto y complejo que, además, no está 

exento de influencias ideológicas imperantes en un momento dado. Este tema 

aparece en la mitad de los años sesenta, principalmente en los Estados Unidos. 

El objetivo era atenuar el peso de las reglas dictadas por las comisiones o 

agencias federales· dotadas de atribuciones de reglamentación y devolver a los 

agentes económicos un margen más amplio de libertad. 
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La polltica de desregulación en Estados Unidos se lnscribla en un contexto 

de intervención estatal muy especifico en esa Nación que la hacia, en principio, 

difícilmente transferible a otros paises. No obstante, la desregulación se -fue 

haciendo cada vez más ambiciosa y sistemática, llegando incluso a cuestionar 

los procesos de concepción y de aplicación de las pollticas públicas. De esta 

manera, dicho movimiento llegó a la mayor parte de los paises occidentales y 

poco a poco a otros miembros de la comunidad internacional. 

Esta difusión se explica por diversos factores convergentes. Primero, la 

apertura de las fronteras y la interpretación de las economlas no solamente 

impuso la eliminación de los dispositivos reglamentarios de inspiración "dlrigista", 

sino que favoreció los fenómenos de propagación y mimetismo: al desregular 

sectores completos de su economla, los Estados Unidos no podlan dejar de 

presionar a sus socios a alinearse cada vez más sobre esta polltlca. 

En segundo lugar, las mutaciones tecnológicas convirtieron en obsoletos 

los marcos regulatorlos heredados de los años anteriores. 

Finalmente, el acento sobre desregulación coincidió con la denuncia de 

una proliferación reglamentaria que despojaba a la regla legislativa de una gran 

parte de su substancia. 

Ahora bien, si el tema de la desregulación se fue progresivamente 

imponiendo, al punto de erigirse en un verdadero dogma, este último no está 

exento de equívocos o confusiones. En efecto, el concepto de desregulación 

tiene una gran cantidad de significados y designa fenómenos extremadamente 

diversos, tales como la eliminación o simplificación de los reglamentos; la 

apertura de sectores monopolizados por el Estado; la desaparición de privilegios 
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de organismos públicos o privados, e inclusive la privatización de empresas 

paraestatales. 

Como consecuencia de estos problemas conceptuales existen maneras 

diversas, inclusive contradictorias, de entender y, por tanto, de instrumentar la 

desregulaclón. En su noción más primitiva la desregulaclón comprende el 

conjunto de medidas, de alcance variable, que tienden a dismlr:iulr el volumen y/o 

el peso de las normas jurídicas. 

No obstante, esta disminución puede tomar más bien la forma de un 

mejoramiento o actualización de los dispositivos jurídicos, sin que el impacto 

social se modifique substancialmente. Por el contrario, la desregulaclón puede 

también traducirse en un proceso de eliminación de las obligaciones jurídicas 

que pesan sobre el ejercicio de las actividades económicas y sociales. 

Como puede observarse, la desregulaclón se Inscribe asl en el contexto de 

dos problemáticas diferentes. La primera, lejos de cuestionar la necesidad de la 

reglamentación, busca darle una plena eficacia. En esta postura se reconoce que 

la proliferación normativa ha ocasionado que los sistemas jurldicos se 

encuentren en una crisis grave, comprometiéndose la pertinencia y eficacia del 

instrumento reglamentario. Por ello, la desregulación, entendida como técnica de 

simplificación y de adaptación de las normas en vigor, se percibe como una 

condición indispensable para mejorar la regulación. 

La segunda postura, por el contrario, cuestiona los beneficios de la 

reglamentación y propone aligerar su peso en las actividades económicas y 

sociales. Para esta segunda postura la proliferación de las medidas 

reglamentarias tiene por efecto provocar un equilibrio artificial de las disciplinas 

del mercado y, en consecuencia, la desregulación debe entenderse como el fin 

r---:-::---:-------...... ,' 
TESIS CON 142 

FALLA DE ORIGEN 



de la intervención del Estado sobre la economía y la sociedad. Es esta última 

concepción la que domina en los Estados Unidos en la segunda mitad de los 

años 70' s y en los años 80' s. 

Como puede observarse esta segunda postura cuestiona los dispositivos 

reglamentarios y pretende atender la demanda de rehabiiita~ion de las 

disciplinas del mercado, estrechamente ligada en los paises occidentales a la 

denominada "crisis del Estado providencia". 

Por el contrario, la inquietud de mejoramiento de la regulación la 

encontramos, bajo formas y con niveles diferentes, en todos los paises sin ser 

algo realmente nuevo. En efecto, a lo largo de su evolución los sistemas jurídicos 

tienden a volverse más complejos lo que aumenta su ineficiencia. Por ello, 

forzosamente llega el momento donde se impone . una reorganización para 

devolver al sistema todo su potencial normativo, . La experiencia revela así la 

existencia de esfuerzos periódicos de simplificación y codificación, posteriores a 

fases de proliferación de normas jurídicas. 

Rolando Barrera26 describe en su libro que la desregulación administrativa 

surgió como un complemento del esfuerzo privatizador, en un empeño por 

redimensionar el Estado y acotar sus funciones a un nivel indispensable y 

racional. Sus primeros esfuerzos se dieron bajo la óptica de la economía; sin 

embargo en la actualidad dada su naturaleza e importancia en la modernización 

de la función pública, debe incorporar los elementos jurídicos y administrativos 

que son indispensables para su concepción integral, a fin de lograr no solo la 

eliminación de regulaciones, sino el construir un nuevo marco normativo racional, 

congruente y eficaz. 

"' Barrera Zapata, Rolando ... op. cit. p. 39. 
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Bajo estas premisas, la. c::lesregulaclón administrativá iinplfca aligerar una 

situación para evitar que la carga de condiciones, requisitos, tiempos, 

formalidades o solemnidades impidan o retrasen el conocimiento o decisión de 

un asunto. Consiste en el mejoramiento del marco legal que norma la creación y 

funcionamiento de las empresas e implica un esfuerzo constante de revislóny de 

racionalización de la regulación vigente, buscando incrementar. la calidad 

reglamentaria. 

3.1. CONTEXTO DE LA DESREGULACIÓN. 

La corriente desreguladora surge en Estado Unidos a mediados de la década de 

los 70"s, con el fin de disminuir el control gubernamental a través de la 

reglamentación dictada por las in~tituciones estatales con atribÚclon~~ p~ra ello, 

devolviendo principalmente a los agentes económicos, un margeri\né~' amplio de 

libertad de acción y elección. 

Esta corriente es consl!stancial a la reflexión sobre la responsabilidad y el 

replanteamiento del papel del Estado como ente rector de las actividades 

productivas y sociales. Convirtiéndose asl en tema fundamental de la reforma 

política y de los procesos de modernización administrativa. 

En sintonla con este proceso desregulador,. se generó un impulso 

privatizador de los bienes propiedad del Estado a los particulares, con la firme 

tendencia de acabar las prácticas monopólicas, dejando en manos del mercado 

diversas actividades. 
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Desde un enfoque internacional Ja desregulación se inserta en dos corrientes 

fundamentales: 

• La desregulaclón como actividad complementaria de la ·privatización e 

inhibidora de las distorsiones del mercado. 

+ La desregulación como la mejora continua de una normatlvldad promotora de 

las actividades económicas, y que .proporciona certidumbre jurídica a los 

ciudadanos. 

3.1.1. La actividad reguladora del Estado. 

La conformación de un Estado de Derecho tuv~ entre sus principales efectos la 

regulación y control de la actuación de los ciudadanos y de las autoridades. 

Nadie puede actuar fuera de lo que las normas establecen; .en sí 111Jsma, esta 

situación es congruente. El problema surge cuando Ja n;~rn'ativlclad·~mpleza a 

filtrarse hasta ámbitos insospechados, que sólo eran regulados por la moral y las 

costumbres. 

La intervención estatal en la regulación de actividades y fuerzas que a 

veces coinciden y otras se contraponen, como consecuencia de la naturaleza de 

sus propios intereses es Imprescindible. Esta regulación debe favorecer y facilitar 

la realización de procesos, trámites y el cumplimiento de las responsabilidades 

de cada uno de los actores de la sociedad .. 

Para contrarrestar los efectos de una regulación abundante, se necesita 

poner en marcha actividades desreguladoras enfocadas a la mejora de la 

normatividad vigente, de tal modo se agilicen los procesos administrativos 
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encaminados a distintos rubros de atención ciudadana y otorgamiento de 

servicios. 

Así, cuando la normatividad es en exceso reguladora f encima compleja, 

las interpretaciones de la misma se hacen imprecisas y su cumplimiento es 

engorroso, tardado, propiciando incluso que su aplicación sea diferenciada, 

discrecional e injusta. La cual provoca falta de uniformidad en el desempeño y 

control administrativo, generando una administración poco eficiente que fomenta 

actos informales que violan la normatlvidad que debe respetarse. 

Una actividad sobre-reguladora por parte de.1 Estado genera obstáculos 

que retraen las actividades productivas y la participación de la sociedad en la 

creación de condiciones que promuevan su propio des.arrollo. 

De acuerdo a lo anterior se requiere un marco.jurídico sehcllJo, ,actual, 

concreto y transparente, que responda . a las nec~sid~d~s ~¿tÚ~le~. Una 

normatividad que propicie, impulse e incentive el desarrollo de las actividades 

productivas de la sociedad en todas sus esferas. 

3.1.2. Situaciones que originan la desregulación administrativa. 

Todo acto administrativo tiene un fundamento legal que norma y da sentido al 

mismo, ningún acto puede ser arbitrario o realizado en forma deliberada por 

algún funcionario público o ciudadano común, en tal sentido, la atención de las 

demandas ciudadanas y el otorgamiento de servicios públicos no debe tener un 

soporte legal abundante que frene la oportunidad y la calidad de los mismos. 
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En la desregulación administrativa subyace una desregulación normativa 

que determina los lineamientos que deben cumplirse para la realización de 

cualquier proceso con un fin bien determinado. La desregulación administrativa 

surge como respuesta a la necesidad de superar distintas cuestiones, 

principalmente: 

+ La ineficiencia e ineficacia administrativa; 

+ La dificultad de mantener y aplicar un marco normativo excesivo; 

+ El alto costo que se requiere para el sostenimiento de las. Instituciones 

encargadas de su aplicación; 

+ El desarrollo tecnológico que ha hecho obsoletas algunas disposiciones 

normativas; 

+ La globalización económica impone la eliminación de normas y mecanismos 

regulatorios que obstaculizan el Intercambio económico. 

Es de resaltar que la desregulación va más allá de la eliminación o 

abrogación de disposiciones normativas cuya utilidad haya sido superada por la 

realidad. implica también la sustitución, adecuación y simplificación de las 

mismas, e incluso en algunos casos pueden llevar a proponer nuevas 

disposiciones regulatorias. 

El objetivo fundamental de la desreguiación, en tanto mecanismo de 

promoción de la actividad económica, está dirigido a la reducción de costos y a 

facilitar la apertura, operación y regularización de empresas industriales, 

comerciales' y de servicios. 

Esta práctica consiste en la creación o configuración de un marco 

reguiatorio, en el que los costos del mismo e·stén más que compensados por sus 

beneficios. Esta condición no sólo aumenta las ventajas competitivas ante la 
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globalización económica, sino que genera una mayor capacidad de crecimiento, 

propiciando la generación de más y mejores empleos27
• 

SITUACIONES QUE ORIGINAN LA 
DESREGULACION ADMINISTRATIVA 
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" Barrera Zapata, Rolando ... op.cit. p. 40. 
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3.2. CONCEPTO DE DESREGULACIÓN ADMINISTRATIVA. 

La desregulación administrativa consiste en la eliminación de aquellas 

disposiciones jurídicas que obstaculizan el desarrollo económico y social. Es un 

proceso de mejora continua de los mecanismos reguladores que fundamentan el 

desempeño de las actividades de los individuos en sociedad. 

La desregulación no consiste en la simple eliminación de normas. La 

desregulación debe responder más allá de Intereses y voluntades particulares, 

de lo contrario, traerá efectos peores que la misma regulación. Del mismo modo, 

no Implica la eliminación y aus.encia de controles. Con la desregulación se debe 

lograr la mejora r~gul~tóri~; ' 

. . 
Para Miguel Ángel C~dilib H~rná1Jdez, la desregulación debe buscar que el 

marco jurídico cumpla con fr~s ~tributos28 : 
-. - ,'- ---- -. 

• Que sea rac.lonal. 

• Que sea congrente. 

• Que sea eficaz. 

Racionalidad significa la construcción de las normas indispensables para 

generar controles que sean estrictamente necesarios. La regulación debe 

enfocarse a aspectos donde se requiera una norma pública y exista la posibilidad 

real y efectiva de un control estatal (factibilidad técnica y presupuesta!). 

La construcción normativa debe hacerse con un enfoque global, sin 

generar normas parciales desconectadas del resto del marco jurídico. Cada 

26 Cedillo Hernández, Miguel Angel. Simplificación y Adecuación del Marco Normativo del Gooierno del 
Distrito Federal, Ponencia presentada en la División de Estudios de Posgrado de la FCPyS de la UNAM, 
octubre de 1998, pp. 15-16. 



norma representa-un papel dentro de todo el andamiaje normativo y tendrá que 

ser congruente cori él. 

La eficiencia del nuevo marco normativo implica la positividad de las 

normas; es decir, que las normas sean cumplidas y la administración pública 

cuente con los instrumentos necesarios para hacerlas cumplir. 

3.2.1. La desregulación como instrumento de modernización administrativa. 

Inmersos en una dinámica de cambio, la modernización del marco jurídico se 

convierte en prioridad Importante, debido a que representa la_ base_ fundamental 

para la aplicación de las acciones de modernización en los sectores público, 

privado y social. De esta manera la desregulaclón se convierte en una 

herramienta que modifica el marco juridlco e impulsa la - modernización 

administrativa. 

De ninguna manera puede aceptarse que el marco jurídico impida los 

procesos de cambio que buscan una mejora continua en la atención de las 

demandas ciudadanas y el otorgamiento de servicios públicos. Por el contrario, 

la base normativa debe constituirse como el fundamento y sostén de una 

administración pública eficaz y eficiente, acorde a las exigencias actuales. 

La desregulación debe estar Inserta como parte de un programa de 

modernización administrativa, con el que se pretenda eliminar las dificultades 

que inhiben u obstaculizan las acciones de los ciudadanos en materia económica 

y social, principalmente. Se trata de promover la compatibilidad del interés 

público y privado en aras de un desarrollo integral. 
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En este sentido la desregulación queda Inserta en una tendencia general 

hacia la privatización de servicios públicos, a la constitución de un Estado 

mlnimo, a la descentralización de decisiones, a la autoregulaclón, a la 

desjuridificación o dismuniclón de leyes y a la exaltación del mercado, en 

resumen, a la mejora regulatoria. 

PRODUCTOS DE LA DES REGULACIÓN ADMINISTRATIVA 

-Modenización de la acministr<K:iái pútfoa. 

- T ranspar ene ia, agilización y cat idun bre jtrl d lea 
para los ciudadanes, en la realización de trámites 
de civersa nattral eza. 

- Unif oon id ad en 1 es criteri es de ap lic ación a trémites 
y ¡::rocaimiertes. 

DESREG ULACION ... - Abatimiento de la discrecionalidad de los servidores 
ADMINISTRATIVA p.Jl:lices. 

- Ahcrro de rec urses en a mantenimiento de 
insUucimes y personal encargado de ejecutar 
funcicnes regj adoras. 
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3.2.2. Instrumentos de la Desregulación Administrativa. 

Para que una norma sea ·racional, congruente y eficaz deben emplearse los 

siguientes instru.menfos en su elaboración: Los principios y la ingeniería jurídica. 

En opinión de Cedillo Hernéndez29
, los principios representan la filosoffa 

que da sustento a la desregulación, son valores jurfdicos y administrativos que 

se aspira alcanzar y orientan la nueva producción normativa. Lo que Incide en 

una normatividad coherente que debe partir de los mismos principios en todo el 

proceso de construcción jurídica. 

Entre los principios que deben orientar la producción normativa en materia 

administrativa se citan los siguientes: 

• Principio de legalidad: 

La actuación de la autoridad debe desarrollarse dentro de un marco de legalidad 

garantizado por el Estado de Dere.cho. 

• Principio de simplificación: 

Deben reducirse los trámites administrativos, sustituir las autorizaciones por 

avisos y eliminar la mayor cantidad de requisitos. 

+ Principio de agilidad: 

Se deben establecer los plazos y acortar los términos para la emisión de los 

actos administrativos. 

2
" Cedilla Hernández. Miguel Ángel ... op. cit. p. 17. 
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• Principio de riesgo: 

A mayor riesgo deben imponerse mayores controles y más vigilancia. Con esto 

se da un trato más justo a los particulares y se concentra la atención de la 

Administración Pública sobre las actividades que puedan causar daños o 

perjuicios mayores a la sociedad. 

• Principio de buena fe: 

Este principio es de gran importancia. Se presume que las declaraciones de Jos 

particulares se apegan a la verdad y a las normas. Constituye un voto de 

confianza para los ciudadanos y también un poderoso instrumento de 

simplificación para evitar la sobre vigilancia y sentar las bases para una nueva 

cultura administrativa. 

• Principio de afirmativa ficta como efecto del silencio administrativo: 

En el caso de las autorizaciones, licencias y permisos, si la autoridad no emite 

resolución expresa en el término normado se entiende que la resolución es 

favorable al sollcitante. 

• Principio de participación ciudadana: 

Los ciudadanos deben participar activamente en la construcción normativa 

mediante las consultas públicas con el fin de garantizar el fortalecimiento de la 

vida democrátic;::i y que el marco jurídico responda a las expectativas sociales. 

Por su parte la ingeniería jurídica contribuye a la creación de leyes de 

manera ordenada y coherente, iniciándose a partir de una norma genérica que 

toque al marco jurídico en su conjunto. Asimismo, busca la sistematización 

normativa que fundamente la realización de actos administrativos de manera 

racional y eficiente. 
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3.3. LA DESREGULACIÓN EN MÉXICO. 

El proceso de desregula~ión se Inició en México en los años BO's a la par de la 

privatización de empresas pÚblicasy de actividades ex.elusivas del Estado. 

Desde el principio· se dio a ·.la desregulación un enfoque 

preponderantemente economiclsta, que contribuyera a la eliminación de 

tendencias monopólicas y propiciara la competencia en Igualdad de 

circunstancias. 

Entre las· principales acciones emprendidas con dicha tendencia 

desreguladora se citan las sigulentes30
: 

• Expedición de la LeyFeden:ilde Competencia Económica y la creación de la 

Comisión Federal de Ccimpetencla; 

• Expedición de la Ley Federal de Metrologla y Normalización que sienta las 

bases para el establecimiento de reguladones técnicas ·en normas oficiales 

mexicanas; 

• Desregulación de actividades referentes al autotransporte de carga, los 

servicios portuarios, energía eléctrica, turismo, regulación sanitaria y fitopecuaria, 

sociedades mercantiles, cinematografía y de correduría pública. 

El Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000 determinó que la actividad 

reguladora del Estado no debía obstruir o entorpecer la actividad productiva de 

los particulares, sino· promoverla. La actividad normativa debió dejar de ser 

controladora y convertirse en promotora de la actividad de los particulares. 

3° Cedillo hernandez. Miguel Angel. .. op.cll. p. 3. 

154 



Asimismo, se estableció que un marco regulatorio equitativo, transparente 

y eficiente era indispensable para aumentar la capacidad competitiva de las 

empresas, alentar la inversión productiva y, por lo tanto, propiciar la creación de 

más y mejores empleos en la industria y los servicios. 

Por otra parte, en el Programa de Modernización de la Admln]stración 

Pública 1995-2000 se hace alusión al proceso desregulatorlo., El s,ubp~ograma 
que incluye el Programa de Modernización, es el de Participaéión y Atención 

. ' :-,·· .. , .. ,·· ... ' . 

Ciudadana31. 

La Participación y. AtenciÓn ciudadana, ;seencu~nt~i:i cdmo.llne~ de .acción 

la revisión y simplificación del 'marco norhiaflvo;~ est~b;~61~~~6: C:o~ci criterios 

para la desregulación los siguientes: 

• Las dependencias y entidades deberán analizar las normas que regulen sus 

funciones, e identificar aquéllas que sean susceptibles de eliminar o 

simplificarse, y promover loz cambios indispensables al marco jurldlco 

administrativo aplicables. 

+ Seleccionar las regulaciones que tengan mayor impacto en los ciudadanos, 

las empresa y la economía en general, y que puedan ser objeto de simplificación 

o eliminación de trámites mediante una mejor coordinación entre las· propias 

Dependencias y Entidades de la Administración Pública y así reducir los tiempos 

y costos en la atención al público. 

" Secretaria de Contraloria y Desarrollo Administrativo. Programa de Modarnlzaclón de la Adnilnistraclón 
Pública Federal 1995-2000. Poder Ejecutivo Federal. México, 1996, p. 11. 
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• Introducir mayores elementbs de racionalidad en los procesos relativos a la 

concepción y evaluación de nuevas normas administrativas, con el propósito de 

asegurar su cumplimiento, incorporar consideraciones de costo-beneficio, y 

evaluar opciones alternas que garanticen la transparencia, flexibilidad y 

efectividad de los procedimientos, asi como evitarse la duplicación, 

incongruencia o redundancia frente a otras normas existentes. 

3.4. LA DESREGULACIÓN EN EL DISTRITO FEDERAL. 

La experiencia sobre el proceso iniciado en materia de Desregulación en el 

Distrito Federal fue presentada por el Dr. Javier Laynez Potisek, Consejero Jurldlco 

Adjunto del Ejecutivo Federal, en el Seminario sobre Desregulaclón Administrativa del 

Gobierno del Distrito Federal celebrado el 20 y 21 de octubre de 199732
• 

La extensa labor de desregulaclón llevada a cabo por la administración del 

Distrito Federal, no se ha guiado por el único imperativo de eliminar 

cuantitativamente instrumentos de regulación. El objetivo principal -a juzgar por 

los . resultados- persiguió el mejoramiento y la modernización de la 

reglamentación que necesariamente debe existir, dada la complejidad de los 

problemas de la Ciudad capital. 

De esta manera, las medidas de regulación que se eliminan obedecen a 

que existla la duplicidad de trámites o bien porque se trataba de trámites 

notoriamente necesarios. Así por ejemplo, puede mencionarse la eliminación de 

"requisitos de información", es decir, aquellas exigencias de la autoridad para 

3
' Memoria del Seminario de Desregulación Administrativa del Distrito Federal. Departamento del Distrito 

Federal-Facultad de Derecho de la UNAM. México, D.F., octubre de 1997. 
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que el ciudadano Je mantenga Informado.del desarrollo del tal o cual actividad, 

cambios de domicilio, de representante legal; Informes estadlsticos, etc. 

Por el contrario, el mayor esfuerzo. de regulación se concentra en el 

mejoramiento del sistema normativo. Al re.specto, entre otras medidas se 

privilegia el régimen de permiso sobre el régimen de concesión. Recordemos 

que la doctrina y Ja jurisprudencia han señalado Jos elementos constitutivos de 

un servicio público: generalidad, uniformidad, continuidad y no discriminación, 

entre otros. Esos elementos no siempre· son tomados en cuenta al momento de 

·establecer -en ley- un servicio público. De ahí Ja proliferación de actividades que 

no tienen dichas características pero que quedan sujetas al régimen de 

concesión, mismo· que, por su propia naturaleza, entraña mayores exigencias y 

obligaciones para el ciudadano. 

Por señalar un ejemplo, en el caso de la actividad del trasporte· de carga, 

éste dejó de considerarse en el Distrito Federal.como un servicio público y, por 

tanto, pasó del régimen de concesión al de permiso. 

En este mismo orden de ideas también se pone el acento·errfa~'figuras de 

aviso de funcionamiento en lugar de las autorizaciones pre'vi~'s. La aútC>rización 
' - ' ~ . ' . ., ~. . , . ' 

impide a los particulares Ja realización de una actividad determltjada~ hasta en 

tanto no agote los requisitos administrativos exigidos y la autoridad ·Jerifique su 

conformidad con el ordenamiento regulatorio. Esta autorización sólo se justifica 

en actividades que por su naturaleza d magnitud ponen en riesgo Ja salud, la 

seguridad, el medio ambiente, etc. Y, por ello, exigen de Ja autoridad una 

intervención directa y oportuna. 

Por el contrario, el aviso de funcionamiento permite al particular realizar 

una actividad, mediante una simple comunicación a la autoridad, propiciando la 



autoaplicación del ordenamiento regulatorio de que se trate. En este último caso, 

los recursos materiales y humanos de la autoridad se concentran en los aspectos 

de verificación y vigilancia. 

ELEMENTOS QUE INFIEREN EN LA 
DESREGULACIÓN ADMINISTRATIVA 

INGENIERA JURDICA 
SislemEllzación a pa1ir de 

unanormajLJ!aca. ~-----~ 

PRINCPOS 

•Legalidad. ~ 
•SimplWicación . 
·A~lldad. 
•R.esgci. 
•Buena fe 
•Aflrmaivafi::ta. 
•Participación ciudadana. 

MARCO JURlaco 
•Racional. 
•Congruente. 
•Efic& 

DESRB;ULACIÓN 
ADMINISTRl'lllVA 

En el programa de desregulación del Distrito Federal también se reducen 

y, en su caso, establecen plazos de respuesta por parte de las autoridades a las 

demandas y solicitudes de los particulares. Además, se prevén con mayor 

frecuencia las figuras de afirmativa o negativa fretas. 

Todas estas medidas de desregulación tienen un doble efecto: por una 

parte, obligan a mejorar y optimizar los recursos materiales y humanos de la 

administración en la aplicación, verificación y control de los reglamentos y, por la 

otra, otorgan mayor seguridad jurldica a los particulares. 
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Sin embargo, quizás es aún más importante reconocer que el proceso de 

establecimiento de los distintos Instrumentos de regulación cambió 

substancialmente y se orientó por una relación de confianza entre Ja 

administración y los administrados. 

Tradicionalmente, la aut~rldad que elabora un Instrumento de regulación 

se ubica en la hipótesis de que el ciudadano intentará sistemáticamente evadir o 

desobedecer dicho instrumento. Desde luego que, ubicados en esa tesitura, se 

justifi.ca la creación de esquemas complejos de regulación: autorizaciones 

previas, visitas de verificación reiteradas, solicitudes de información periódicas, 

registros e inscripciones, entre otras medidas. 

En la desregulación actual, se pretende adoptar el principio de confianza, 

mismo que conlleva -en cierta medida· la autoaplicación de los reglamentos por .. . 

el propio gobernado y, como se señaló, a que la:adÜ~~ión:de la autoridad sea 
: : ' ·;' ·,: .. ·: ':_ ~;!-::;:·~ ·"_:\Y.'~;~;·::::~i;\<..:>: ',_;,., '~: 

con mayor frecuencia a posteriori. Desde iuégo' qqe~ e_I. éxito de este nuevo 

esquema dependerá de dos lmperatlvOs: _ür{ núevo y alto sentido de 

responsabilidad por parte de los gobern~dós: y' ·el perfeccionamiento de los 

sistemas de verificación y controiporparte de la autoridad. 

A manera de , ejemplo, se encuentra el Reglamento de Verificación 

Administrativa, que ilustra)as afirmaciones anteriores. 

Este Reglamentó, publicado ~n el Diario Oficial de la Federación y en la 

Gaceta Oficial del Distrito Federal el 11 de abril de 1997, establece un sistema 

de verificación denominado "Sistema de Verificación Empresarial". 
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El sistema se aplica en las visitas que realizan las delegaciones y está 

dirigido a los establecimientos industriales, comerciales o de servicios que se 

encuentren registrados en un Padrón. 

Para que las delegaciones puedán . realizar una visita de inspección, el 

Reglamento crea un sistema aleatorio de selección con las. caracterlsticas 

siguientes: 

a) Los establecimientos a seleccionar son todos aquellos contemplados en el 

Padrón, cuya actividad no esté definida como altamente riesgosa en el 

listado correspondiente. (Estas últimas si se sujetan a una .verificación 

cuando menos anual.) 

b) Aquellos establecimientos cuyas actividades . empresariales sean 

consideradas como riesgosas t~nd1:~m .Íllayo~ ·. ~rob~b1ii'daCJ ele selección 

que aquellas sin riesgo. 

Como puede observarse sólo en las actividades altamente riesgosas se 

exige la reallzación de una visita de verificación anual. 

En los demás casos, sólo los establecimientos que resulten seleccionados 

con el sistema aleatorio o de sorteo, serán objeto de verificación. Además, el 

propio reglamento dispone que las visitas de verificación comprenderán todas las 

materias que sean competencia de las delegaciones. 

Este procedimiento tiene dos ventajas insoslayables: 
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a) Reduce la posibilidad de que la autoridad ordene -en todo tlénipo-° visitas 

de verificación de manera caprichosa, arbitraria o inclusive por 

motivaciones de índole política, y 

b) Queda bajo la responsabilidad de los establecimientos no seleccionados 

conocer, aplicar y cumplir el reglamento de que se trate. 

Es cierto que tanto la Ley de 'Procedimiento Administrativo como su 

Reglamento abren la posibilidad de que se realicen las llamadas "visitas 

extraordinarias", que pueden efectuarse en cualquier tiempo. Pero en este caso, 

el propio reglamento previó de manera limitativa las hipótesis de procedencia de 

tales visitas. Entre otras: cuando en una visita de verificación ordinaria el visitado 

proporcione Información falsa o actúe con dolo o mala fe; tratándose de hechos 

ilícitos; en el caso de siniestros o accidentes o cuando exista denuncia escrita 

que contenga la descripción de los hechos que constituyan una probable 

infracción a las disposiciones apllcables. 

La desregulact9n llevada a cabo por las autoridades del Distrito Federal, 

tuvo su mayor expresión en la formulación y expedición de los reglamentos 

derivados de las leyes que emitiera la Primera Asamblea Legislativa. La 

desregulación en el Gobiernb actual de la Ciudad puede esquematizarse de una 

forma sencilla como se muestra en el siguiente cuadro. 
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FUNDAMENTOS DE LAS DESREGULACIÓN ADMINISTATIVA EN EL 

GOBIERNO DEL DISTRITO FEDERAL 

LEY ORGANICA DE LA ADMINISTRACI N PUBLICA DEL 

DISTRITO FEDERAL. 

REGLAMENTO INTERIOR DE LA ADMINISTRACION PUBLICA 

DEL DISTRITO FEDERAL 

PROGRAMA GENERAL DE DESARROLLO DEL GOBIERNO 

DEL DISTRITO FEDERAL 

PROGRAMA DE MODERNIZACI N Y 

RECONSTRUCCIÓN ADMINISTRATIVA 

DESREGULACION ADMINISTRATIVA 

v" Impulsar el mejoramiento sustancial en la atención al 

público. 

v" Trámites ágiles y sencillos. 

v" Modernización de Instalaciones. 

v" Actuación apegada a la norrnatividad vigente. 

v" Procedimientos transparentes, expeditos y sencillos. 

v" Capacitación del personal. 

../ Difusión y orientación precisa y eficiente a la ciudadania. 

TE c;.·¡-:-;:,-,~,-r ... 1·'1¡· 
l) .J,) 1 ' (. 
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CAPÍTULO IV 

DESCONCENTRACIÓN ADMINISTRATIVA 

• Justificación de la desconcentración. •.;· 
· . .-. 

. . ; , . .,~. . . ·¿ :· 

• Dificultades que ocasiona la desconcentraciÓh:•;1. <> :<- :\:: 
· administrativa.·· , .. . • . .e . ·'· · · • · · · ./'.· •· : . :: ~~·<r;:~:~~:.·~;,;: ·-t:; : 

. ' .. - . l ... " ':~-' ::.. 

• Definición de desconcentración administrativa: .• ' :_: 
·' . ·,} ' ~ '; . ~-· ··. 

• Características de la desconcentración administrativa~ . 

• Ventajas de la desconcentración administrativa. 

• Formas de desconcentración administrativa .. · 

• Diferenciación entre delegación y desconcentración 
administrativa. · · 

• Distinción entre centralización, desconcentración 
administrativa y descentralización. 

• La desconcentración administrativa en México. 

• La desconcentración administrativa en la Administración 
Pública del Estado de Veracruz-Llave: Programa 
Veracruzano de Educación y Cultura 1999-2004. 
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TESI:: '.·>--: 1\1 1 1c.3 

FALLA Dl~ UtU 1~rENJ 
--------··-----·---



CAPITULO IV 

DESCONCENTRACIÓN ADMINISTRATIVA ; 

La organizaCión polltica y administrativa de nuestro pals se ha distinguido a lo 

largo de su historia, por el marcado centralismo de la Administración Pública 

Federal, reproducido en los órdenes de gobierno estatal y municipal. Este 

centralismo se justificó como el medio para lograr la unidad nacional y la 

eficiencia administrativa, económica, polltlca y cultural. Pero la excesiva 

normalización de decisiones, acciones, espacios, etc., ocasionó una congestión 

estructural, funcional y espacial en perjuicio de la atención de las demandas 

sociales. 

Hablar de Desconcentración Administrativa en este capítulo 

necesariamente se complementa con lo ya anotado sobre sh'TlpHficacíón y 

desregulaclón administrativa en los capltulos 11 y 111, que én sumá forman los 

procesos sustantivos de la modernización de la Admlnlstraclóf( Pública. La 
• '· o. ', 

desconcentración de competencias es indispensable para d<J!,ar:a Jos organismos 

públicos de los recursos que faciliten su operación, así. como acercar los 

servicios al lugar donde se requieran para atender con prontitud y efectividad las 

demandas ciudadanas. De ahí que agilizar los trámites, acercar los servicios a la 

población y resolver los problemas donde se originan, entre otros, se convirtió en 

una necesidad urgente de la Administración Pública. De este modo, la 

delegación de facultades y la creación de organismos desconcentrados se ha 

convertido en el medio para buscar una equitativa distribución de competencias 

entre los órganos centralizados con el propósito de procurar su 

descongestiona miento. 
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Al tenor de los cambios marcados por la Internacionalización de los 

procesos económicos, políticos, culturales y ecológicos, la desconcentraclón 

administrativa se inserta en la dinámica de las exigencias de una modernización 

de la Administración Pública cuyos atributos se definan por su agilidad, su 

expedites, su oportunidad y por su modernidad integral33
• 

4.1. JUSTIFICACIÓN DE LA DESCONCENTRACIÓN. 

A partir de que la acción administrativa del Estado se empezó a expander a 

espacios que anteriormente no eran regulados por el mismo, se d.esencadenó un 

crecimiento de su aparato administrativo y de sus facultades, compUcándose la 

atención de las demandas y requerimientos sociales. 

La caracterfstica principal de esta acción,· tuvo C:omo resultado una 

centralización administrativa caracterizada por el' c~~clrr;iento de tareas y 

responsabilidades, congestionamlento en · 1.a atención de trámites, en la 

prestación de servicios y, en general, en el Incremento de una serie de 

dificultades que retrasan el despacho de asuntos y el desahogo de trámites al 

interior de los organismos gubernamentales, y en el cumplimiento de las 

demandas ciudadanas y el otorgamiento de servicios públicos. 

Es cierto que la necesidad de un poder central, desde el cual se conduzca 

y dirija el aparato administrativo-gubernamental, es indispensable para garantizar 

la unidad, la consistencia y la consecución de metas y objetivos en beneficio del 

interés general. Pero, si el constante crecimiento de peticiones sociales y la 

correspondiente generación de facultades, propician una cogestión 

administrativa que entorpece y retrasan la oportuna atención de los mismos, es 

33 Baca Rivera, Jaime. Descentralización y Desconcentración. En Revista de Administración Pública 
67/68. INAP. México. 1986. pp. 37-38. 
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conveniente dar_una relativa libertad de acción a loS órganos qµe conforman el 

aparato central para descongestionarlo y fomentar la agilización de trámites, el 

ahorro de tiempo y recursos, y la corresponsabilidad entre gobierno y 

ciudadanos. 

Las Administraciones Públicas deben ser flexibles y adaptables a las 

condiciones de vida imperantes en la sociedad, debe responder a las 

necesidades y exigencias de la misma. Para ello, debe permear en su interior la 

expedites, eficiencia, eficacia y adaptabilidad, que provea los medios necesarios 

a los ciudadanos para la realización de sus actividades económicas, sociales y 

culturales, entre otras. 

4.1.1. Dificultades que ocasiona la Centralización Administrativa. 

La centralización administrativa ocasiona situaciones contrarias a las que aspira 

una administración con alto sentido democrático. La centralización impide una 

justa distribución de competencias, de beneficios económicos, de espacios y 

oportunidades, de satisfacción de demandas, de prestación oportuna de 

servicios, de poder, de administración, etc. 

La experiencia ha demostrado que las prápticas administrativas 

centralizadoras propician algunas dificultades al interior de la propia 

Administración Pública, para los particulares que tienen que recurrir a las 

instancias administrativas a tramitar sus asuntos y en dimensiones mayores para 

el país, a continuación se detalla el marco de estas dificultades: 

• Para la Administración Pública: El crecimiento constante de la población y 

de las materias que tiene que atender, aumenta la maquinaria administrativa, 
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desarrollando una enorme y absorbente burocracia que limita la agilidad y 

eficiencia de su funcionamiento. 

• Para los Particulares: Desde distintos puntos geográficos del país los 

ciudadanos se ven obligados a trasladarse hasta la institución pública respectiva 

para gestionar sus demandas, teniendo que invertir tiempo y esfuerzo. 

• Para el País: Las actividades comerciales, Industriales, políticas y culturales, 

se concentran principalmente en la capital de la República Mexicana, ello genera 

una concentración poblacional en detrimento de la vida rural y del otorgamiento 

eficiente de los servicios urbanos. 

La eliminación de tales dificultades ha llevado a los órganos 

administrativos a replantear su organización Interna con el objeto de mejorar la 

atención ciudadana, adaptando y adoptando nuevos Instrumentos 

administrativos que faciliten la consecución de sus fines, basados en la 

concepción democrática del poder, a partir de la delegación de facultades, la 

desconcentración administrativa y los convenios de coordinación de las 

entidades federativas. 

4.2. DEFINICIÓN DE DESCONCENTRACIÓN ADMINISTRATIVA. 

La desconcentración administrativa es una forma de organización administrativa 

que se integra por áreas a las que se les encomienda la realización de 

determinadas actividades y que no pierden la relación jerárquica con el área 

central. En consecuencia la desconcentración tiene dos modalidades que 

generalmente se complementan: la desconcentración administrativa y la 

desconcentración territorial. 
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La desconcentración administrativa consiste en el proceso juridico­

administrativo que permite al titular de una institución, por una parte, delegar en 

sus funcionarios u órganos subalternos la responsabilidad del ejercicio de una o 

varias funciones que le son legalmente encomendadas -excepto las que por 

disposición legal debe ejercer personalmente- y por otro, transferir los recursos 

presupuestales y apoyos administrativos necesarios para el desempeño de tales 

responsabilidades, sin que el órgano desconcentrado pierda la relación de 

autoridad que lo supedita a un órgano central. La desconcentración 

administrativa es una solución a los problemas generados por el 

congestionamiento en el despacho de los asuntos de una dependencia de 

gobierno34
• 

El proceso de delegación administrativa tiene tres fases: 

1ª. Delegación Simple o de Trámites: En la Administración Pública es un 

acto jurídico-administrativo discrecional que permite a un funcionario (delegante) 

transferir ·a sus subalternos (delegados), sin perder por elló la posibilidad de su 

ejercicio directo, una o varias funciones de tramitación de asuntos que no 

implican las facultades de decisión correspondientes. 

Mediante la delegación simple se pretende descongestionar las tareas de 

los órganos centrales y agilizar la toma de decisiones en los distintos niveles y 

áreas de la estructura orgánica de la dependencia y procurar acercar, en su 

caso, la resolución de trámites y la prestación de servicios al público o usuarios. 

34 Ponce Cumplido. Jaime J. La Desconcentrac/ón Administrativa: Estudio Teórico Doctrinario. En Revista 
de Administración Pública 67/68. INAP. México. 1986. pp. 97-98. 
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2ª. Desconcentración de Facultades: Es el acto jurídico que permite al titular 

de una dependencia, conferir ciertas funciones de autoridad a un funcionario u 

órgano de la institución que le está jerárquicamente subordinado, debiendo 

publicarse en el Diario Oficial de la Fec;Jeración, Gaceta de Gobierno Estatal o 

Gaceta Municipal. La delegación de facultades permite por una parte, contar en 

ámbitos territoriales determinados con funcionarios públicos o unidades 

administrativas que acerquen en tiempo y espacio las acciones y decisiones al 

público y, por otra parte, contribuye a la más eficaz y eficiente atención y 

despacho de los asuntos de las dependencias y entidades de la Administración 

Pública. 

3°. Creación de Órganos Desconcentrados: Un órgano desconcentrado es 

la unidad administrativa de una dependencia a cuyo responsable han sido 

conferidas, por disposición superior, funciones especificas y se le han transferido 

los recursos presupuestales y apoyos administrativos necesarios que le permiten 

resolver, con agilidad y eficiencia, sobre determinada materia o realizar 

actividades dentro del ámbito territorial que se fije en el instrumento jurídico que 

lo crea. 

El órgano desconcentrado no cuenta con personalidad jurídica ni 

patrimonio propios; sin embargo, dada la importancia de las funciones 

deconcentradas y por la naturaleza de las funciones que realiza, puede 

distinguirse administrativamente y presupuestalmente en su organización y 

operación de las demás unidades que integran la estructura de la institución de 

la que depende. 
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En algunos casos la creación de órganos desconcentrados es la 

consecuencia orgánica de la desconcentraclón de facultades. 

La desconcentración administrativa tiene además su expresión físico­

espacial en la desconcentración territorial. 

. . 

En este tenor, la , descoricentraclón territorial es un.· proceso que, 

encaminado a descongestionar. las grandes ciudades, busC:a 're~l:>icar total o 

parcialmente las dependencias y entidades de la Administración Pública. 

La desconcentración territorial implica transferir los recursos humanos, 

financieros y materiales a diferentes ámbitos geográficos; en consecuencia se 

puede considerar como la expresión físico espacial de la desconcentraclón 

administrativa. 

Se consideran tres tipos de desconcentraclón territorial: 

1ª. Desconcentración Total: Cuando una entidad completa se traslada a otro 

punto del territorio (cambia de domicilio), o cuando el traslado de los órganos 

administrativos y de dirección complementan una desconcentración ya iniciada, 

pudiendo dejar en el área metropolitana de la Ciudad de México, Capital del 

Estado o Cabecera Municipal las unidades de servicios de esta zona. Este tipo 

de desconcentración ocurre sólo en el ámbito de la Administración Pública 

paraestatal, ya que en el caso de las Secretarías de Estado, Dependencias 

Estatales o Municipales no se prevé la desconcentración total. 

2ª. Desconcentración Parcial: Cuando unidades administrativas de alguna 

dependencia o entidad de las Administraciones Públicas, ubicadas en el área 



metropolitana de la Ciudad de México, Capital del Estado o Cabecera Municipal 

se trasladan a otro punto del territorio ~a~ional, estatal o municipal. 

3ª. Reubicación de Incrementos: ·cuando el crecimiento de Jos recursos 

humanos y del presupuesto program~do originalmente para el área metropolitana 
' . ., .!'". . 

de la Ciudad de México, Capital del Estado o Cabecera Municipal se reubica 

fuera de ella, por considerar que tales Incrementos no son necesarios para 

realizar algunas funciones operativas y de apoyo administrativo interno en este 

ámbito geográfico; y en cambio si se necesita efectuarlos en el interior del pals, 

estado o municipio. 

4.3. CARACTERISTICAS DE LA DESCONCENTRACIÓN ADMINISTRATIVA. 

En términos jurídicos la desconcentración administrativa puede caracterizarse a 

partir de sus siguientes atributos: 

• Es una forma que se sitúa dentro de Ja centralización administrativa. El 

organismo no se desliga de este régimen. 

• La relación jerárquica se atenúa, pero no se elimina para limitar su labor, el 

poder central se reserva amplias facultades de mando, de decisión, de vigilancia 

y competencia. No ocupan la cúspide de la jerarquía administrativa. 

• No gozan de plena autonomía económica, aún cuando pueden haber casos 

de excepción. 

• La autonomía técnica es Ja verdadera justificación de la desconcentración. 
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• La competencia se ejerce dentro de las facultades del Gobierno Central, y se 

origina entre órganos superiores de la Administración Pública y órganos 

inferiores que ven aumentada su competencia a costa de los anteriores. 

• El órgano desconcentrado tiene su régimen por una Ley, un Decreto, un 

Acuerdo del Poder Ejecutivo, o el régimen general de una Secretaría de Estado, 

aunque puede operarse en otras entidades. 

.. '· :.::·. ·, . ' ' 

• El ejercicio de facultades exclusivas, no es obstáculo para que las relaciones 

entre el órgano desconcentrado y el Poder C:~ntl"~t.~~~g c:Hrectas normalmente a 

través del órgano correspondiente. 

• Sin necesidad de Interferir en la competencia exclusiva; el Poder Central está 

para fijar la política, desarrollo y orientación de l°'s' 6rganosdesconcentrados, 

para mantener la unidad y desarrollo de la acción de la Administración Pública. 

• El sostenimiento de un órgano desconcentrado corre a cargo del Presupuesto 

de Egresos General o el de la Institución que lo crea. 

4.3.1. Ventajas de la Desconcentración Administrativa. 

La desconcentración administrativa presenta las siguientes ventajas: 

• La administración se democratiza al mantener un contacto más directo con 

los administrados y la labor de servicio con las necesidades generales que 

deben resolverse. 

TESIS CON ~'12 
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• Obliga a los· servidores públicos.a tomar decisiones· sin apoyarse en el 

superior jerárql.licÓ, lo que agiliza la solución de. asÚntos y permite que la acción 

administrativa sea más rápida yfÍexibie. 
: .. '.';' : ~ :-: 

• Induce a ·ubicar ,;~ej~r 1 las::'reis~ó~~ao.~1lid,~~es 1;y,~eñ.·. ~?;nseicu~ncia, • las 

decisiones a tornar cu.a.ndo~ c~mo. suéede frecuerileflÍeinte¡;·e¡1 superior jerárquico 

no pueda mat¿ria1~e~t~ ~st~ci1ar.toci~··1'óciGe'sefe ~6rn~te f~C>nslderación y 

autorización. 

• Se acrecienta el esplritu de iniciativa de los órganos·. desconc.entrados y 

permite una mejor identificación con la tarea que a 1bs servidores pÚbllcos se les 

encomienda al otorgárseles mayores niveles. en 1.a toma de decisiones. 

• Se satisfacen adecuadamente las aspiraciones populares, sin poner en 

peligro la unidad administrativa, la cual se'· mantiene por la preexistencia del 

principio jerárquico. 

• Se tiende a que. el. Jitul~~ cjel órgano des concentrado tanga mayor 

preocupación en el mar:ieJo.cleicis•recursos que se asignan. 

• Los mandos directivos púeden dedicar más tiempo a tareas de investigación y 

planeación, para que sU torria el~ decisiones sea más certera. 

• Permite establecer metas y medir los resultados más cerca del punto de 

resolución, asl como la eficiencia administrativa, a diferencia de cuando las 

decisiones están centralizadas. 

• El desempeño del personal puede observarse de manera más inmediata. 



4.4. FORMAS DE DESCONCENTRACIÓN ADMINISTRATIVA. 

La desconcentraclón administrativa adopta distintas formas en la distribución de 

facultades entre órganos superiores e inferiores. Sin dejar de considerar las 

necesidades a que debe responder, Miguel Acosta Romero35 establece que 

estas formas comúnmente son: 

• Desconcentraclón Administrativa en Estricto Sentido o Funcional: 

Es aquella forma de organización administrativa en la que se otorga al órgano 

desconcentrado, por medio de un acto materialmente legislativo, determinadas 

facultades de decisión y ejecución limitadas, que le permite actuar con mayor 

rapidez, eficiencia y flexibilidad, así como tener un manejo con mayor autonomía 

de su presupuesto, sin dejar de existir el nexo jerárquico con el órgano superior. 

• Desconcentración Administrativa Horizontal, Periférica o Regional: 

Es aquella forma de organización administrativa en la que las facultades 

exclusivas se atribuyen a un órgano administrativo periférico, que comprende 

una extensión territorial limitada. 

• Desconcentración Administrativa Vertical o Central: 

Es aquella forma de organización administrativa en la que el órgano central 

superior cede su competencia en forma limitada y exclusiva a un órgano inferior, 

que forma parte de la misma organización centralizada. 

4.4.1. Diferenciación entre Delegación y Desconcentración Administrativa. 

35 Acosta Romero, Miguel. Teoría General del Derecho Administrativo. Porrúa. México. 1988. pp. 312-
331. 
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Comúnmente sé C:onfürlde la desconce!ltfaclórÍ admlnistrativá con la delegación; 

cierto es que tienen algunos puntos similares, pero su estructura y finalidades 

son diferentes. 

La delegación consiste en el encargo que una persona hace a otra con 

capacidad de ejercer ciertas funciones que le corresponden en razón de su 

competencia sin sobre pasar las facultades de quien delega. La delegación como 

tal es un acto especlñco. 

En la desconcentraclón la competencia exclusiva aparece en forma 

limitada, pero es permanente, en tanto la delegación asignada de un órgano 

superior a un Inferior es eventual. Los actos delegados se atribuyen a un 

superior, mientras ·que en la desconcentración se tiene la capacidad jurídica 

necesaria para el mismo. 

La delegación es el camino para llegar a la desconcentración: Se parte por 

la delegación de funciones con sus órganos correspondientes, y más adelante se 

pueden ampliar los campos de acción para dotarles de facultades de decisión 

permanente. A continuación se señalan algunas de las características peculiares 

de la desconcentración y la descentralización y sus diferencias en el marco de la 

Administración Pública Federal36
: 

Desconcentración: 

.,/ Órgano inferior subordinado a una Secretarla, Departamento de Estado o 

a la Presidencia . 

.,/ Puede contar o no con personalidad jurídica . 

.,/ Puede contar o no con patrimonio propio . 

.,/ Posee facultades limitadas. 

36 Acosta romero, Miguel. .. op. cit. P.346. 
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Descentralización: 

./ Órgano qLJe depende indirectamente del Ejecutivo Federal. 

./ Tiene Invariablemente personalidad jurídica . 

./ Siempre tiene patrimonio propio . 

./ Posee facultades más autónomas. 

4.2.2. Distinción entre Centralización, Desconcentración Administrativa y 

Descentralización 

La centralización administrativa hace alusión al sistema en el que todo el poder 

viene del Estado, considerado como la única persona jurídica titular de derechos. 

Centralizar significa concentrar facultades en un snte que actúa unitariamente; 

un poder central del cua! emanan las relaciones administrativas. 

La desconcentración se ubica en el contexto de la centralización, y surge 

cuando al incrementarse las facultades de las instituciones centralizadas se 

descongestionan técnicamente dando origen a los órganos . desconcentrados, 

quienes tienen un nexo jerárquico con el órgano central. Los órganos 

desconcentrados se crean a partir de una disposición legal, con propósitos 

netamente administrativos. 

A diferencia de la desconcentración, con la descentralización se crean 

personas morales a las que se transfieren determinadas competencias y un 

patrimonio propio, manteniendo su autonomía orgánica y técnica, al mismo 

tiempo que se reducen sus relaciones con el poder central. Con la 

desconcentración no. se crean personas morales, sino que a un órgano inferior y 

sul;>0rdinado que se le asigna legalmente una determinada competencia, que le 

permite una mayor libertad de acción en el trámite y decisión de los asuntos 

:·.-···· -, 
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administrativos, sin que se pierda el vínculo jerárquico. La desconcentración 

administrativa constituye el punto medio entre la centralización y la 

descentralización. 

4.5. LA DESCONCENTRACIÓN ADMINISTRATIVA EN MEXICO. 

Hasta 1970 el término desconcentración no se había aplicado en el ámbito 

administrativo de México, tan sólo se cultivaba en el plano teórico y académico 

de las universidades para distinguir los organismos propiamente 

descentralizados37
• 

Gradualmente se planteó la preocupación sobre los problemas que 

resultaban del desequilibrio en la distribución del poder y de atribuciones entre la 

organización Federal y de los Estados, predominando la centralización de 

decisiones Importantes y de recursos en la primera, propiamente en las 

Secretarías y Departamentos de Estado. 

En 1973 aparece un acuerdo presidencial que señalaba que con el 

propósito de agilizar las a.cciones y tramitación de asuntos, se debían tomar 

medidas que favorecieran la delegación de facultades en funcionarios 

subalternos. 

Para 1976 con la publicación de la Ley Orgánica de la Administración 

Pública Federal se fortalece la disposición de delegar funciones y la facultad para 

crear órganos descentralizados considerados convenientes para el mejor 

despacho de los asuntos de cada dependencia. A la vez que se empieza a 

37 Almada F .. Carlos. Descancentración y Descentrelizeción en México. En Revista de Administración 
Pública 67/68. INAP. México. 1986. pp, 66-74. 
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Incorporar en los Reglamentos Interiores la necesidad de .contar con órganos 

des concentrados. 

A partir de entonces el Gobierno Federal ha iniciado acciones 

desconcentradoras de la Administración Pública, mismas que han trascendido a 

los ámbitos estátales y municipales. 

La desconcentraclón .administrativa en México se ha configurado como el 

meca_nlsmo mediante el cual se transfiere una competencia exclusiva ejercida 

por un órgano superior a un órgano inferior de la administración central, 

dlsmlnuyend6 r~latlvalllente la relación jerárquica y su subordinación. 

Las acciones en materia de desconcentraclón de la Administración Pública 

del Gobierno Federál se encuentran marcadas por el Programa de 

Modernización de la Administración Pública 1995-2000, en el Subprograma 

Descentralización y/o Desconcentraclón Administrativa cuyos objetivos consisten 

en: 

• Fortalecer el pacto federal a través de la descentralización de funciones y la 

desconcentración de facultades, a efecto de promover el desarrollo regional y la 

descentralización económica, mejorar los servicios públicos, abatir los costos y 

acercar las decisiones al lugar donde se requieran, todo ello para servir mejor a 

la población. 

• Dotar a las instituciones públicas de la flexibilidad necesaria para amoldarse 

con oportunidad a las nuevas realidades que respondan a objetivos y funciones 

claramente definidos, así como promover su racionalización permanente con el 

fin de reducir gastos excesivos en el mantenimiento del aparato burocrático. 

rrv: 
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4.6. LA DESCONCENTRAClóN"ADMINISTRATIVA EN LA ADMINISTRACIÓN 

PÚBLICA DEL. ESTADO DE VERACRUZ-LLAVE: PROGRAMA 
' ' ,-.·; -

VERACRUZANO DE EOtJC)).CIÓNY CULTURA 1999·2004. 

El Programa Veracruzano de Educación y Cultura 1999-2004 (PROVEC), en el 

Eje de la Reestructuración Institucional, marca la decisión estratégica de 

reestructurar el sistema educativo y actualizar su normatividad, fijando el 

compromiso de modernizar y simplificar procesos y trámites administrativos; 

revisando procedimientos e introduciendo nuevos métodos de coordinación y 

medios de operación para incrementar la eficiencia operativa y funcional de los 

servicios. 

Aunado a lo anterior el Plan Veracruzano de Desarrollo 1999-2004, en el 

capítulo siete denominado "Modernización de la Administración Pública", señala 

que el gobierno de IOs veracruzanos se modernl.zará y .se convertirá en rector y 

promotor del desarrollo conjunto; y que, además e)stabiece el compromiso de 

avanzar. significativamente en la simplificación administrativa y en la 

reglamentación para el desarrollo de los trámites gubernamentales. 

Es por ello que el Programa Veracruzano de Desarrollo Administrativo 

1999-2004 (PROVEDA), en el Subprograma de Descentralización y/o 

Desconcentraclón Administrativa, en la línea de acción de delegación de 

facultades y desconcentraclón de funciones operativas, señala la tarea de 

promover una mayor delegación de facultades hacia los niveles técnico­

operativos a fin de agilizar trámites y mejorar la calidad de los se;vicios. 

Además, para impulsar el desarrollo e instrumentación de una red estatal de 

comunicación gubernamental, el PROVEDA marca el compromiso de modernizar 

los procesos administrativos con tecnología de punta, así como la actualización y 

consolidación del Sistema Integral de Recursos Humanos del Gobierno Estatal. 
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Bajo este marco de actuación de la Administración Pública Veracruzana, 

con fecha 30 de marzo del año 2001, el Secretario de Educación y Cultura de 

Veracruz-Liave, Lic. Juan Maidonado Pereda emitió el .. "Acuerdo número 

018/2001", mediante el cual se establecen las bases para'operar el proceso de 

modernización administrativa de los recursos humanos originalmente estatales e 

iniciar la desconcentración de trámites de movimientos de personal a las áreas 

educativas respectlvas38
• 

Para emitir el citado Acuerdo el Secretario de Educación y Cultura . 

veracruzano fundamento su actuación en los siguientes artículos del Reglamento 

lnteriór de la Secretarla: 

• El artículo.1° establece que la Secretaría de Educación y Cultura (SEC) es 

una dependencia del Po,der Ejecutivo del Estado, que tiene a su cargo el 

despacho de l°'s asuntos que expresamente le encomiendan la Ley 

Orgánica del Poder Ejecutivo del Estado, la Ley de Educación para el 

Estado y la Ley General de Educación. 

• El artículo 3°, fracción XI establece la unidad administrativa denominada 

Dirección General de Administración (DGA), con las atribuciones 

contenidas en el artículo 21 del mismo ordenamiento, entre éstas, la de 

ejercer el gasto público y la de coordinar y supervisar el rendimiento 

eficiente de los recursos humanos con que cuenta la Secretaría y sus 

dependencias, así como diseñar los planes y políticas generales para la 

administración del personal de la SEC. 

38 Gaceta Oficial del Estado de Veracruz-Llave de fecha 30 de marzo de 2001. 
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• El artículo 8° estatuye que la SEC realizará la planeación, organización, 

administración y evaluación de los. servicios que presta en el Sistema 

Educativo Estatal. 

• El artículO 9° establece que la representacíónltrámite Y· resolución e los 

asuntos de la ~ompet~ncia· de l~.SEC, correspond~n originalmente al 

Secretario. y quepara .. tales efectos~ejerceré 1.as q~eresulteri necesarias, 

pudiéndolas delegar sin perder por. 'ello la pOsibilldad> d~ . ~jeréerlas 
personalmente. E~ c~ng~ue~cia con lo.dlspue~to pe; ~I ~rtí~~lo 11. de la 

Ley Orgánica del Poder Ejecutivo del E.stado. de Veracruz-Llave, autoriza 

al secretario para delegar en funcionarios subalternos las facultades 

necesarias a propósito de mejorar la organización del trabajo y la 

prestación del servicio educativo, con excepción de las contenidas en el 

artículo 10 de dicho Reglamento. 

• El artículo 10 contempla todas las facultades indelegables del titular de 

esta dependencia, entre las que se encuentran las de expedir los 

manuales de organización y procedimientos de la propia Secretaría. 

Incluso en el artículo séptimo transitorio del reglamento mullicitado dispone 

que hasta en tanto se expiden los manuales, el titular de la Secretaría 

queda facultado para resolver las cuestiones que dichos manuales deben 

regular. 

• El artículo 14 atribuyen facultades comunes a Directores Generales y 

Coordinadores Generales; entre éstas, en el inciso V, donde se les 

expresa el atributo de proponer el ingreso, promoción, otorgamiento de 

licencias, remoción o cese del personal de la dependencia a su cargo. 
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El Acuerdo por el que sé establecen las bases para operar el Proceso de 

Modernización Administrativas de los Recursos Humanos originalmente 

Estatales e iniciar la Desconcentración de Trámites de Movimientos de Personal 

a las Áreas Educativas Respectivas, se instrumenta de la forma siguiente:. 

Primero. La Dirección General de Administración de la SEC es la Unidad 

autorizada para dirigir y coordinar las acciones para simplificar, modernizar y 

sistematizar en forma integral la administración de los recursos humanos 

originalmente estatales; orientándolas ¡;¡ara que la atención de los trámites de 

movimientos de dicho personal, el pago de prestaciones sociales y económicas, 

asl como los servicios administrativos que se brindan queden desconcentrados y 

automatizados por el sistema de nómina estatal. Dichas acciones se realizarán 

con base en la aplicación y desarrollo de nuevas tecnologías de información y 

comunicación para mejorar la gestión pública. 

Segundo. La metodología de trabajo comprende tres etapas generales de 

ejecución, con acciones y metas a corto, mediano y largo plazos, de conformidad 

al cronograma que establezca la DGA; dentro de un proceso que favorecerá la 

participación de los distintos actores y áreas que tienen bajo su responsabilidad 

el manejo, control y seguimiento del personal originalmente estatal. 

Tercero. Las estrategias estarán dirigidas a abatir los rezagos de 

movimiento de personal existentes; revisar y simplificar los procedimientos y 

normas que regulan los trámites de personal del subsistema estatal; establecer y 

documentar los procedimientos que regularán la operación de los trámites 

desconcentrados y automatizados por el sistema de nómina estatal; asl como 

fortalecer y consolidar un sistema informático, con visión de futuro, para la 

administración integral del personal. 
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Cuarto. En la primera etapa de ejecución de este acuerdo, de un total de 

104 se desconcentrará el trámite de 60 ln_cidencias de movimientos de personal, 

continuarán centralizadas 40 y se automatizarán 4; asimismo, de las actuales 90 

prestaciones económicas y sociales del personal originalmente estatal de los 

distintos niveles educativos, se desconcentrarán 65, seguirán centralizadas 16 y 

9 quedarán automatizadas: todo ello respetando las facultades que la ley le 

otorga tanto a la Secretaría ae Finanzas y Planeaclón como a la Contralorfa 

General del Estado. 

Quinto. La primera etapa, co'n sus. respectivas metas a corto plazo, estará 

orientada a la revisión, amflilsl~ y actuduz~clóndeLmarco normativo vigente, para 

la operación de trámites de movimient~s!~e(pei"sonal qrlginalmente estatal, así 

como al diagnóstico integral de las actlvld~cl~~ 1nJfitJ61o~ales relacionadas con la 
:•, .. !_"··~.'· .. L'.·'.\ ;. 

administración de los recursos humanos; para iniciar -en los plazos que 

establece el presente acuerdo- la desconcentración ·a las áreas educativas 

correspondientes de los trámites de movimientos de personal originalmente 

estatal que no signifiquen modificación al techo presupuesta! asignado a las 

plazas que se ejercen en centros de trabajo sustantivos. De igual manera, se 

iniciarán las actividades para desconcentrar los trámites para el pago de las 

prestaciones y la atención de los servicios de personal. 

Sexto. El titular de esta SEC autoriza a la DGA, para que proceda a 

formular el proyecto de los manuales, lineamientos e instructivos que regularán 

la operación de los trámites del personal originalmente estatal. 

La DGA, por conducto de la Subdirección de Recursos Humanos, será la 

entidad encargada de normar los aspectos relacionados con el control y manejo 

integral del personal de la SEC. 
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Dicha Subdirección tendrá las facultades de supervisar y vigilar la correcta 

asignación y aplicación de los recursos humanos ··de conformidad a las 

disposiciones legales respectivas y a las necesidades del servicio educativo. 

Séptimo. La DGA conservará las facultades que establece el artículo 21 

del Reglamento Interior de la Secretaría de Educación y Cultura y las demás que 

a la fecha le han sido delegadas po,r acuerdo del titular, por tanto continuará 

facultada para realizar directamente los trámites que las necesidades del servicio 

determinen. 

Octavo. Se delega a los Directores Generales de las áreas educativas que 

controlan recursos humanos originalmente estatales, la facultad de autorizar los 

movimientos y trámites de personal que se simplifiquen y desconcentren siempre 

que éstos no generen modificaciones al techo presupuesta! en. los términos 

establecidos en este acuerdo y en los documentos normativos que de él se 

deriven, sin menoscabo del contenido de los artículos 9º y 21 del Reglamento 

Interior de la SEC. 

Noveno. Los responsables de las diferentes áreas educativas 

originalmente estatales que propongan, validen y autoricen los diversos trámite 

que se desconcentren, quedan sujetos a las obligaciones, atribuciones y 

responsabilidades que se contienen en estos lineamientos normativos y en los 

que emita la DGA, así como a los demás ordenamientos legales aplicables, no 

debiendo solicitar documentación adicional a la estipulada y remitiendo copia a la 

Subdirección de Recursos Humanos de los trámites y movimientos que emitan 

en un término de diez días hábiles, contados a partir de que hayan concluido el 

trámite. Su cumplimiento será regulado por la DGA; a través de la Subdirección 

de Recursos Humanos, la que determinará las verificaciones necesarias y/o 
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intervenciones de otras instancias de control, sin perjuicio de que los ejerza 

directamente la DGA. 

Décimo. Las áreas educativas serán las responsables de cumplir con el 

marco normativo autorizado y, en caso de incumplimiento, quedarán sujetas a lo 

que expresa la Ley de Responsabilidades de los Servidores Públicos para el 

Estado Libre y Soberano de Veracruz-Llave y demás ordenamientos aplicables. 

Undécimo. La DGA, a partir de los. módu.los Informáticos existentes, 

diseñará y construirá un sistema global para el control y seguimiento de lo 

recursos humanos originalmente estatales a'ºfin d.e vigilar su correcta ·asignación 

y aplicación, en el contexto de la actualización del Sistema Integral de Recursos 

Humanos del Gobierno del Estado que establece el PROVEDA 1999-2004. 

Duodécimo. La DGA presentará al titular de la SEC informes mensuales 

en los que reportará el seguimiento y evaluación del proceso de modernización 

administrativa de los recursos originalmente estatales, remitiendo copla a la 

Contralorla General del Estado. Además, incorporará, previo acuerdo con el 

Secretario, las modificaciones pertinentes a los documentos normativos que 

regulen la atención de los trámites y movimientos de personal respectivos. 

Décimo tercero. Las etapas po::;teriores, del proceso de simplificación y 

sistematización para la modernización administrativa de los recursos humanos 

originalmente estatales, se redlmen~lonarán a partir del seguimiento y evaluación 

de los logros y retos que conlleve la ejecución de la primera etapa; asimismo, se 

desarrollarán en los términos que la SEC acuerde con la Secretaría de Finanzas 

y Planeación y con la Contralorla General del Estado. 
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Décimo cuarto. La delegación de facultades a que se refiere este acuerdo 

es sin perjuicio del ejercicio directo de ellas por parte de Secretarlo de Educación 

y Cultura. 

PROPÓSITOS DE LA DESCONCENTRACIÓN ADMINISTRATIVA 

EN LA SECRETARÍA DE EDUCACIÓN Y CULTURA 

DEL ESTADO DE VERACRUZ-LLAVE: 

• ACERCAR LA ADMINl.STRACIÓN A LAS ÁREAS 

SUSTANTIVAS Y A LA CIUDADANIA EN GENERAL. 

• SUPERAR LAS INEFICIENCIAS ORGÁNICAS Y DE 

OPERACIÓN. 

• SE GESTIONA MÁS RÁPIDO Y ÁGIL LOS SERVICIOS. 

• SE INCREMENTA EL SENTIDO DE RESPONSABILIDAD. 

• MAYOR PARTICIPACIÓN EN LA TOMA DE DECISIONES. 

• SE RESUELVEN LOS ASUNTOS POR EL ÓRGANO QUE 

LOS CONOCE DE MANERA INMEDIATA. 
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CAPÍTULO V 

REORGANIZACIÓN ADMINISTRATIVA 
,, '~. !' • • • 

. ·.) f' ·.1' ' '• • '·· ;,r ;, ":_'.:;~:,·: •,:::::: .'.~.~ ' _:-:;.:·,.~'.>'·. '' 

· • Premisas básicas de organización:':. : .:.:¡;¡~; .: ,; .. /:'.;>. ·' ~ ·:: :-, 

··~~:~;E,'.f ~~~!~~~~1~!~,rJ,;fii\~t~il~{1:, i"~l~l'.~ili.~~' 
• Caractenst1cas de las organizaciones de la adm1rnstrac1on · 
' pública:·:. · " ·:;~:i<.;:/~i'.;<:s:~;:~:~1g.\.. · \r·:«;~·,· · '·.: · 
• Enfoques para la e~trudu'r~ción administrativa .. · .. '. ,. . ' 

• Principios gen~rales de organizaéión. 

• ·. Causas q~~ originan la necesidad de reorganizar. 

• Factores que deben considerarse en' procesos de 
reorganización de las administraciones públicas. 

• Modelo estratégico de la reingeniería de la administración 
pública: El caso del Gobierno de Guanajuato. 
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En este capltulo se presentan las premisas básicas, los principios y elementos 

que forman parte en cualquier organización, las caracterlstlcas de las 

organizaciones de la Administración Pública, causas que originan la necesidad 

de reorganizar y los factores que deben considerarse en los procesos de 

reorganización en la Administración Pública. 

Mediante los elementos teórico-metodológicos que sen han descrito en los 

capltulos de este trabajo, se pretende proporcionar herramientas para que los 

servidores públicos federales, estatales y municipales, responsables de 

implementar acciones para la organización y reorganización de funciones y 

actividades en las áreas de las Administraciones Públicas de México, puedan 

diseñar los instrumentos e implementar las acciones acordes a sus propias 

necesidades, y con ello sentar las bases de un desarrollo administrativo eficaz, 

eficiente, moderno, competitivo y de calidad de las Administraciones Públicas. 

La organización contemporánea del hombre ha adoptado distintas 

caracterlsticas y nombres; empresas privadas o públicas, sindicatos, 

asociaciones civiles y gobierno, entre otras. Cualquiera que sea su denominación 

y sus características especificas, en todas subyacen una serie de elementos que 

le dan sentido y coherencia como organización. Para fines de este trabajo, 

interesa la organización de las Administraciones Públicas de México, sus 

dimensiones estructurales, funcionales, personales y los procesos que la 

caracterizan. 



Desde la perspectiva de la. Teorfa. de la Organización~~ se plantea un 

acercamiento a las dimensiones. que dan forma y contenido a la organización 

publiadministrativa. 

A este respecto el trabajo extraordinario de Juan Antonio Varona 

Arclnlega, denominado Organización y 'Reorganización de las Entidades 

Loca/es40
, es el esquema conceptual qlle presenta las premisas, los elementos, 

las características, los enfoques, los principios y las causas que las 

Administraciones Públicas de México deben seguir para modernizar sus 

estructuras. 

5.1. PREMISAS BÁSICAS DE ORGANIZACIÓN. 

Antes de hacer referencia a la reorganización de la Administración Pública es 

conveniente establecer, con una visión más amplia, lo que debe entenderse por 

organización, para ello deben mencionarse las premisas básicas que aproximen 

a dicha cuestión: 

a) La organización es más que una estructura formal. 

Una organización se compone de distintos partes, frecuentemente su concepción 

se reduce a la parte estructural, o lo que es lo mismo al organigrama o a lo que 

se representa en él: división del trabajo, canales de comunicación, niveles de 

autoridad y responsabilidad. La organización en realidad es un sistema complejo 

en el cual interactúan diversas variables: 

39 Harmon, Mlchael M., y T. Mayer, Richard. T6orla de la Organización para la Administración Pública. 
FCE. México. 1999. p. 91-92. 
•o Varona Arciniega, Juan Antonio. Organización y Reorganización de las Entidades Locales. Centro de 
Estudios Municipales y de Cooperación Internacional. Granada. España, 1998. 
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• Los objetivos y estrategias. 

• La estructura organizativa. 

• Los recursos humanos que forman la organización. 

• Sus recursos o Infraestructura. 

• Las habilidades de la organización como conjunto o desempeño. 

• Los procesos de trabajo. 

• La tecnología. 

b) La estrecha interrelación entre la organización y su·entorno. 

El diseño organizaclonal debe sentar las bases que permitan la consecución de 

los fines para los que ha sido creada, para ello, es Importante no omitir los 

factores ambientales que afectan directamente su estabilidad y desarrollo. El 

intercambio organizacional con proveedores y con agentes políticos, económicos 

y ecológicos, influyen y pueden ser determinantes para la organización, sea ésta 

pública o privada. 

c) La estrategia debe preceder a la estructura. 

Antes de la definición final de Ja estructura organizacional, precede el diseño de 

la estrategia, en esta se contemplan los objetivos y la manera de alcanzarlos. El 

diseño estructural y la evaluación del desempeño organizacional se realiza con 

referencia a los objetivos para los cuales existe y las estrategias para lograrlos. 

d) El cambio de la organización se debe planear. 

Las relaciones sociales son parte fundamental de las organizaciones, mediante 

ellas se pueden conducir cambios organizacionales que faciliten el logro de los 
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objetivos. Para ello, desde su surgimiento, lasorganizacloneis deb-en ser objeto 

de un diseño consciente, y ante los cambios que· las afecten la planeación se 

perfila como una estrategia Importante. 
".:·, ", 

e) Las organizaciones públicas tienen ~aridt~rlsti6~~'prÓ~i:~s. · 
,' ' '~· ·: :. -.. -;'. :. - \. '! ... ''.-:· ;- ' -.. : ' 

Las organizaciones públicas, si bl_en compart'en faract~;rsu6a~ comunes con las 

demás organizaciones, .tienen características propias que las distinguen de las 

organizaciones de carácter privado. 

Las organizaciones públicas se sitúan en un ambiente más infh.iiclo por las 

condiciones políticas. Son mucho más variadas y heterogéneas que. las privadas. 

Los objetivos que persiguen son, en general, múltlpl~s y están' deflnldos con 

menor claridad. 

Tienden a ser más formales, están sometidas a unos condlclonamléntos y 

tienen una menor flexibilidad. Los controles externos suelen ser nUrrierosós y 

más estrictos que para las organizaciones privadas. 

Estas características deben tenerse en cuenta en los Intentos de 

reorganización de las organizaciones públicas. 

f) El trabajo de organizar es responsabilidad de la Dirección. 

Para cumplir con sus objetivos, un director deberá organizar el equipo humano 

dividiendo el trabajo, asignando responsabilidades, definiendo niveles de 

autoridad y formas de coordinación de forma que las actividades puedan 

desarrollarse de la mejor manera posible, con eficacia y eficiencia. 
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La organización del equipo humano representa un recurso muy importante 

para que un director. logre los objetivos organlzaclonales. 

5.2. ELEMENTOS DE TODA ORGANIZACIÓN. 

Una organización es un ente complejo que no puede reducirse a alguno de sus · 

componentes en particular. Comprender la organización en sentido amplio, exige 

conocer cada uno de los elementos que la conforman y que Interactúan en forma 

permanente. Entre estos elementos pueden mencionarse los siguientes: 

a) La Estrategia. 

Se entiende por estrategia la razón de ser, los objetivos y los planes de acción 

organizacionales. El conjunto de acciones .de una organización se orientan al 

logro de sus objetivos tomando. en Consideración sus condiciones Internas y los 

factores de su entorno, ~emprendiendo lo siguiente: 

• Misión: Es la razón por la cual existe una organización. 

• Objetivo: Es una situación futura a cuyo logro se orienta la organización. 

• Estrategia: Es el programa general de acciones y disposiciones sobre la 

asignación de recursos ·orientados al logro de los objetivos. 

• Planes: Son las decisiones específicas acerca de las acciones que se 

realizarán y los medios que se utilizan para lograr los objetivos. 

TESIS CON 
FALLA U1': ORIGEN 

192 



Si se quiere · entender una organización, se tiene que empezar por 

comprender su estrategia. 

b) Los Procesos; 

Por procesos debe entenderse la secu.encla de actividades diseñadas y 

ejecutadas coordÍna.damente para .el logro de .. sus objetivos, se ciñe este término 

a las actividades específicas d~ una .organización, 

Los procesos son la manera en que la organización derfine su trabajo 

productivo para elaborar productos O· prestar servicios que corresponden a su 

misión. Obviamente para realizar E!st~s procesos, la organización adoptará la 

estructura organizativa idónea, se dotará de personal adecuado, Integrará los 

recursos necesarios, etc. 

c) La Estructura. 

Comúnmente se ve a la organización como una estructura de roles y funciones, 

ordenados de acuerdo a una división de trabajo, niveles de jerarquía, de 

autoridad y de responsabilidad. 

Muchas veces la estructura organizativa pasa por sinónimo de la 

organización misma. Sin embargo debemos entender que la estructura es solo 

uno de los componentes. Por estructura debe entenderse el conjunto de 

relaciones de trabajo expresamente establecidas para facilitar el logro de los 

objetivos de la organización, comprende la división del trabajo en unidades 
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organizativas y puestos, la jerarquía de autoridad y las llneas formales de 

comunicación, 

Los organigramas son una forma de representación gráfica de la 

estructura. La estructura es el esqueleto, el organigrama es el ,dibujo del 

esqueleto, pero ningún organismo es su esqueleto solamente. 

Los tipos más frecuentes de estructura organizativa son: 

1.- Estructura "Funcional": Tiene como criterio básico de estructuración la 

especialidad de la tarea. 

2.· Estructura "Divisional": Tiene como· criterio básico los productos de la 

organización. Dentro de esta ciase tenemos estructuras que se dividen por 

usuarios, por ámbito geográfico, por productos, etc. 

3.- Estructura de "Proyecto": Como su nombre lo Indica, tiene .como criterio 

básico la división por proyectos. Son como conjuntos organizados que persiguen 

el logro de un objetivo definido y que dejan de existir cuando el proyecto finaliza. 

Es difícil de encontrar en forma pura. 

4.- Estructura "Matricial": Es una estructura que combina dos criterios de 

estructuración, generalmente una estructura funcional por especialidades con 

una estructura de proyectos. 

5.- Estructura "Híbrida": El tipo más común de estructura organizativa 

especialmente en organizaciones de gran complejidad y tamaño, es la híbrida, 

que combina simultáneamente dos o más de los criterios de estructuración. 

Ti'.•... r1 ·1·:.r 
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Dependiendo de sU misión, estrategia y planes una organización adopta una 

estructura organizativa adecuada. 

d) Los Sistemas. 

Los sistemas sonja forma por medio de la. cual una organización maneja la gran 

variedad de asuntos.que tiene que -resolver para su .funcionamiento de modo 

totalmente normalizado. 

Los sistemas s6nmÚ1t1~1~sy e~tre e.llos. podemos destacar: 
' .,, ... · . . . .. - ·.·· ·· ... ' . "•: 

1.- Sistemas de planeac16~ que pJimlt~na l~;~r~anlza;ión definir el rumbo . 
. · r. -,:· . . -.-· .. . . ", ' .. ~ - - : 

2.- Sistemas de presli~uei~o dE! ,.()s [ecursosnic~sarlos para el funcionamiento 

de las actividade~-. tales cómo: p~ksupuesto de Inversión, de gastos, de 

materiales, de equipos/ etc. 

3.- Sistemas administrativos que parmlten manejar las compras, los incentivos, 

los pagos, los cobros, etc. 

4.- Sistemas relacionados con los recursos humanos: reclutamiento, selección, 

empleo, administración de personal, entrenamiento y desarrollo, evaluación del 

desempeño, promoción, etc. 

5.- Sistemas de control tales como: contabilidad, control de inversiones, control 

de gestión, etc. 

TESIS CON 
FALL.t-1 DL l.Y\'.GEN 

195 



6.- Sistemas de Información que apoyan el funcionamiento de los demás 

sistemas. 

Estos sistemas no. necesariamente tienen que estar automatizados sino 

que pueden ser de naturaleza manual. 

e) El Personal. 

El personal de una organización está formado por Jos trabajadores de todo tipo y 

nivel, desempeñan sus labores de acuerdo a una división del trabajo (procesos, 

estructura, sistemas) para el logro de objetivos comunes (estrategia). 

El personal de una organización puede caracterizarse conforme a los 

siguientes aspectos: La dimensión geográfica; la dimensión de realidad social; la 

dimensión cualitativa y la dimensión actitudinal. 

Entre los elementos demográficos del personal tenemos las características 

que nos permiten conocerla como población: 

Distribución por edades y sexo. 

Distribución por organizaciones, lugares, niveles, retribución. 

Distribución por profesión, experiencia, tipos de trabajo. 

Dinámicas de ingreso. 

Dinámicas de bajas. 

Dinámica de ascensos y promociones, etc. 

Entre las características de sus relaciones sociales podemos considerar: 

Relaciones formales e informales .. 

Grupos formales e informales. -----J Es .. Q í' '')1',\ T , 1.I-' ,A i, 
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Pertenencia a asociaciones: clubes, sindicatos, etc. 

Situaciones de conflicto. 

Liderazgo, etc. 

Entre las características. cualitativas figuran las siguientes: 

Niveles de capacitación. 

Niveles de experiencia; etc. 

Entre las características actitudinales figuran las siguientes: 

Niveles de motivación. 

Creencias y valores. 

Actitudes. 

. , .• -. , . 

El conjunto de estas c~racterístlcas configuran el perfil específico de una 

organización desde. el punto cie\;¡~ta d~ s~ cpm~onente humano. 

f) La Dirección, 

La dirección es un componente clave de la organización, esta llamado a 

dinamizar, a mover la organización. 

El cuerpo directivo es el elemento clave responsable de la planeación, 

organización, dirección y control de la organización. Todas estas funciones son 

esenciales, sin embargo de entre ellas hay que destacar la función de 

"dirección", un director no puede ser solo un "administrador", las organizaciones 

de hoy no pueden ser simplemente administradas. Son realidades humanas 

complejas que se desarrollan en ambientes complejos e inciertos en los que se 

necesita un liderazgo que tenga la visión necesaria para orientar los esfuerzos, la 
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motivación para que ocurran y la conducción para que se mantengan con 

persistencia. 

Entre los aspectos que nos permiten describir la "dirección" de una 

organización figuran los siguientes: 

Legitimidad en la dirección. 

Formas de acceso a puestos directivos. 

Formas de liderazgo aplicado. 

Estilos de decisión prevalecientes. 

Formas de participación en las decisiones. 

Conducta modelada por los directivos. 

La dirección, en resumen, es el factor responsable de la organización 

como conjunto y del personal que conforma la esencia de la misma. 

g) Los Valores. 

Los valores compartidos son el conjunto de principios y conceptos guías que 

orientan a los miembros de la órganlzaclón y representan creencias motivadoras 

de la acción. 

Entre los descubrimientos recientes de las ciencias y de la práctica 

directiva tiene un lugar destacado el papel que desempeñan los valores para 

otorgarle consistencia y personalidad a una organización. 

Por ejemplo una empresa de producción, pública o privada, sostiene 

valores como la productividad, la calidad, la eficiencia, entre otros. 
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Hay que destacar el papel de los valores como elemento aglutinante, de 

elemento presente en todas las demás que impregna a toda la organización 

dándole una consistencia propia. 

h) La Infraestructura. 

La infraestructura se refiere a los elementos materiales. necesarios para el 

funcionamiento de la organización tales como edificios, Instalaciones, terrenos. 

Organizar tiene. también una dimensión física importante. No es posible 

organizarse em el. vaclci físico; toda organización se ubica en un espacio, unas 

instalaciones; utiliza equipos, etc. 

i) El Desempeño. 

Este es el factor decisivo, los logros específicos de la organización se miden 

mediante los resultados que se obtienen a través de la realización de acciones 

enmarcadas en sus objetivos y en su misión. 

El diseño, la dirección y la estrategia organlzaclonal deben fincar el soporte 

que propicie su buen desempeño. 
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ELEMENTOS ORGANIZACIÓNALES 

ESTRATEGIA PROCESOS DIRECCIÓN INFRAESTRUCTURA 

~\// 

//\~ 
ESTRUCTURA SISTEMAS PERSONAL DESEMPEÑO 
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5.3. CARACTERÍSTICAS DE LAS ORGANIZACIONES DE LA 

ADMINISTRACIÓN PÚBLICA. 

Las instituciones públicas tienen peculiaridades organizativas propias y de 

funcionamiento que deben ser tomadas en cuenta, y que explican las dificultades 

que origina cualquier medida organizativa en el ámbito administrativo. 

Las lnstih.,1ciones no compiten entre sf para vender sus servicios dentrode 

sus respectivas áreas de influencia, por lo que las reformas organizativas se 

producen por un deseo propio de perfeccionamiento que puede. .servir para 

mejorar la atención de los ciudadanos o para resolver algún problem~· de clara 

ineficiencia económica en la prestación de un servicio público. 

El régimen jur'rc:Úco y los procedimientos al interior de las Instituciones 

públicas, impone gfé3v~s restricciones a la Implantación y modificación de ciertos 

modelos organizativos y.,a la reforma de sus procedimientos. 

El mandato ~ÓIÍtÍco. ·maróa el plazo de realización de las actuaciones 

organizativas: No· ~·~-}Wüe~en~ abordar planteamientos demasiado extensos e 

integrales en una leglsl~iura que dura 3 años. 

Los colectivos profesionales que trabajan en las instituciones públicas son 

heterogéneos y sus representantes sindicales se muestran muy fuertes en las 

negociaciones laborales. 

Algunos modelos y metodologías mal trasplantados de la empresa privada 

han provocado el escepticismo y la cautela de los funcionarios públicos ante las 

nuevas soluciones organizativas. 



5.3.1. Enfoques para la esfruchfración administrativa. 

Lo que aquí se denomina enfoque para la estructuración administrativa es el 

proceso que va desde las declaraciones de principios organizativos generales, 

hasta llegar a concretar un modelo organizativo a Implantar en la Administración 

Pública. 

Podemos distinguir 4 enfoques diferentes para abordarlo: 

a) Enfoque Integral. 

Es un enfoque global que abarca toda la organización, las características 

principales son: 

• Se organiza de arriba a abajo y necesita un plazo largo para su total 

realización. 

• Requiere abundantes y largas discusiones· previas con tod9s. los colectivos 

implicados. . e • 

• Predomina la claridad en la jerarquía frente': a I~ clarldcid en la función . 

• Los resultados se ven a mediano o largo·plazos. 

b) Enfoque por Proyectos. 

El enfoque puntual, específico o por proyectos: 

• Se organiza de abajo a arriba. 

• Plazo corto, pocos meses por proyecto . 

• Abordable por áreas independientes y simultáneamente. 



- - -- ~ -_-- -- = - - ~ ~ 

• Sin apenas-discusión previa se Implantan medidas a niveles básicos de la 

organización. 

• Predominio de la claridad en la función para jueg9 '~asar a determinar la 

jerarquía. 

• Debe contar con un marco previo de desarrollo C) cc:in un órgano coordinador 

ágil que evite la duplicación o la incoherencia :el~ Í~s ·diferentes proyectos y 

marque las prioridades de actuación. 

• Los resultados se ven inmediatamente en las áreas afectadas. 

c) Proyectos Horizontales de Organización. 

• Para un mismo nivel se realizan actuaciones comunes de organización. 

• Son difíciles de implantar por la ausencia de un único responsable jerárquico 

de todos los empleados afectados . 

• Refuerzan durante su realización la comunicación entre áreas y lél visión global 

de la organización por parte de los empleados. 

d) Procesos de Descentralización . 

• Mediante la creación de empresas públicas:o de organismos autónomos . 

• Son válidos en ciertas áreas y para algunos servicios por su sentido 

económico o por su necesidad de· emplear procedimientos de gestión más 

ágiles. 

• Se parte de una buena situación por la posibilidad de definir un nuevo marco 

de relaciones laborales y procedim~ntales . 
• Funcionan cuando se cuenta con un buem equipo de dirección profesional. 

• Debe cuidarse especlalmenté el crecimiento de su presupuesto para que no 

acaben convirtiéndose en fuentes de gasto incontrolado. 
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La elección. de uno de los enfoques anteriores para llevar a cabo la 

reorganización administrativa de una institución pública se ha basado hasta 

ahora en tendencias existentes en el sector público y en las opiniones de los 

directivos respecto a estos temas. 

Los procesos de reorganizaclñon integrales fueron habituales a principios 

de los años ochenta, muchos de estos procesos no consiguieron llevarse a 

término y sobre la marcha se fueron transformando en proyectos concretos de 

carácter horizontal que si consiguieron algunos de los objetivos previstos. 

A final de la década de los 80 empezaron .a cobrar importancia los 

procesos de reorganización específicos, en muchciS.cásos por eidesencanto de 
.. · .: 

procesos integrales dada su falta de operatividad en Ja mélyoríá de los casos. 

En la actualidad encontramos lnstitUcionesl'· públicas en procesos de 

reorganización administrativa, la mayoría e~tán 'f tr~bajando con enfoques 

específicos, por proyectos concretos de. orgániza~lé>~ en ciertas áreas de interés 

(modernización de algún servicio, o de ciertas áreas, etc.). Los menos abordan 

planteamientos integrales ordenados (reforma administrativa, planes estratégicos 

de organización), y el resto actúan con proyectos horizontales o de 

descentralización. 

Después de cualquier proceso organizativo podemos observar que se llega 

inevitablemente a uno de los cuatro modelos básicos. Destacando que para una 

institución pública lo más Importante es asegurar el trabajo eficaz e 

independiente de los avatares políticos en los niveles Inferiores bajo cualquier 

circunstancia. 

1 : j : ~\ 'í 
... Jl •i 
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5.3.2. Principios generales de organización. 

Toda organiza,ción debe responder a los principios clásicos siguientes: 

a) Flexibilidad. 

Los principios organiiaUvos debeH ser ensf mismos y en su aplicación concreta 

elásticos y suscepÜbi~s de ser ~doptado~ a todas las necesidades. 
',' '''."· . . . . . . 

b) Definición. 

Es necesario conocer con detalle las tareas, unidades y. pues~os que componen 

la estructura organizativa, así como los procedimientos y r~láclones de autoridad 

que existen dentro de la organización. 

c) Unidad de Mando. 

Es uno de los principios clásicos más conocidos. La autoridad sobre cada 

persona debe ser ejercida por un sólo jefe. El objetivo de este principio es evitar 

que surjan conflictos de competencias y normativos por la existencia de más de 

un jefe para ciertos puestos. 

d) Unidad de Dirección. 

Se encarga de asegurar que se siga un criterio único para cada grupo de 

actividades dirigidas a un mismo objetivo, de forma que la organización actúe de 

manera idéntica cuando se encuentre en situaciones iguales. 

e) Autoridad y Responsabilidad. 

La cesión de responsabilidad debe ir ligada a una delegación proporcional de 

autoridad, de manera que, si a un empleado se le va a exigir que responda 

ciertas tareas, debe dotársela de la capacidad de decisión necesaria para 

conseguir los objetivos que se le exijan. 
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f) Extensión del Control. 

Existe un límlte físico de subordinados que un jefe puede dirigir y controlar 

correctamente. 

g) Homogeneidad de las T.areas. 

Al diseñar puestos nuevos o distribuir tareas entre puestos existentes debe 

cuidarse que dichas .tareas sean para cada empleado lo más homogéneas 

posibles. De este principio se derivan consecuencias sobre la especialización y 

la división del trabajo. 

h) Localización de la Autoridad. 

La autoridad debe estar situada en el organigrama en la posición más adecuada 

para obtener la máxima eficacia en las decisiones. 

i) Presencia de la Autoridad. 

Se debe garantizar la sustitución de la autoridad en caso de ausencia del titular. 

j) Graduación de la Autoridad. 

El contenido y la amplitud de la autoridad que poseen los diferentes puestos de 

la jefatura decrecen cuanto más están mas cercanos al vértice de la pirámide 

organizativa. 

k) Equilibrio. 

Debe buscarse el equilibrio entre el desarrollo vertical y horizontal de la 

organización, entre la amplitud y el contenido de. los pyestos de trabajo. 
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5.4. CAUSAS QUE ORIGINAN LAcNECÉSIDÁD DE REORGANIZAR .. 

El medio ambiente que¿ red.ea las organizaciones es determinante en su 

conformación Interna y en ~u desempeño. Factores políticos, económicos, 

sociales, culturales y ecológicos, nacionales e internacionales influyen en las 

decisiones y acciones que se implementan. 

A continuación se plantea brevemente de donde surge la necesidad de 

reorganizar. Aunque se considera por separado cada aspecto, se debe estar 

consciente que en la dinámica real, estos cambios rara vez se presentan 

separados: 

a) Adaptación a Cambios Ambientales:· 

El ambiente de una organización está representado por todas aquellas 

condiciones que la afectan, y sobre las cuales Ía ~fganlzación misma no tiene 

posibilidades de control directo. 

Este ambiente puede, ser de carácter general como por ejemplo las 

condiciones económic~s/ pcSfitlcas, sociales y culturales del pafs, las que 

representan un ambiente general. 

Sin embargo, mucho más influyen las caracterlsticas del ambiente 

específico dentro del cual se ubica la organización. En una Administración 

Pública las condiciones pollticas, tales como las alianzas entre fuerzas políticas, 

la cercanía de un cambio de gobierno, la opinión pública Influye de manera más 

directa. 

b) Adaptación a Cambios Internos: 

Estos cambios se presentan debido a los siguientes factores: 

------·-
TESTS' c·,1·\:\· l J~.)!.'~ 

FALLA DE LlhlGLl1í 
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• Por ajustes al cambio de estrategia. 

Cualquier cambio en la estrategia (misión, estrategia, planes, etc.) debe tener 

como consecuencia cambios más o menos Importantes en los diversos 

componentes de la organización. 

• Por cambios en la tecnología. 

La introducción de Innovaciones como producto de avances tecnológicos y de 

competencia tiene un ritmo bastante rápido. Hoy en dla, el bajo costo de las 

computadoras personales, su facilidad de manejo gracias a programas de uso 

sencillo para el usuario, la posibilidad de concretarlos en redes que comparten 

recursos e Intercambian Información, ha producido una auténtica revolución en 

las formas de trabajar. Ahora el trabajo de Jos profesionales es más autónomo, 

no es necesario que recurran a mecanógrafas, dibujantes o asistentes. Los 

procesos de trabajo cambiaron de velocidad, ritmo y calidad del producto final. 

Los cambios en Ja tecnologla, · tanto aplicada en . la Pí,~ducclón .ci a la 

administración, obligan a cambiar las formas de o~ganlza~ló
1

n. · Ún .cambio 

tecnológico significativo exige reorganizaciones lmportant~s:··¡;,fuch~~ cambios 

graduales en Ja tecnologla obligan a una adaptación progresiva, que a la larga 

conduce a reorganizaciones relevantes. 

• Por cambios en la gente. 

Podemos distinguir dos tipos de cambios en el factor humano que repercuten en 

las organizaciones y las hacen cambiar. El primer tipo de cambios es el cambio 

general que han sufrido las personas en lo que se refiere a sus niveles 

crecientes de capacitación, al surgimiento de nuevas actitudes. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Con personas más capacitadas e lnformaéfas, con mayores niveles de 

aspiración, con motivación aLlogro y deseo de autonomía y participación no es 

posible mantener la vigencla>de modos de'trabajo rutinarios, estrethos y estilos 

de tomar decisiones que n~ r~curran :a:.~lgu11a'· forma dej:iartlclpaclón. En 

general, hoy se aspira a qy~·;i~s ~·rg~íllia,s1~11~s ~ean lugares de trabajo con 

"calidad de vida", que nc:i ~;an' sirnpl~s ¡'~gar~~' pa~a tr~bajar; sino cuerpos 

sociales de los cuales se forma parte. 

Por otra parte hay que tener en cuenta que las personas aprenden, se 

desarrollan, se identifican con la organización, todo esto como producto de 

acciones realizadas por la organización misma. Con el tiempo el personal no es 

el mismo, ha cambiado, se ha desarrollado y obliga a la organización a cambiar. 

• Por ajustes debidos a la "edad" de la organización. 

Las organizaciones tienen una historia, una trayectoria evolutiva que pasa por 

distintas fases en su desarrollo. En general, las organizaciones cuando 

comienzan se encuentran en una etapa de descubrimiento, de creación, de 

innovación. 

Con el tiempo · las organizaciones se van institucionalizando, van 
'-·'~-~ _,_:.· '· .. ·l'i~-~·.::·· ~~;-.; .-~~ "-·· ·::.:.::. ·. .: 

adoptando normasy pr~ced1rT1ientos; las estructuras se hacen más permanentes, 

desarrollan tra(;li~1Ó6e*··~ ~~k>~~~ que las apoyan. 
;'J•''• 

,;·:"'--~>~ . i}·~-: ~" : 

Puede d~rs~ el 6~so que las organizaciones pierdan flexibilidad y vitalidad, 

incluso, pierdah d~ vista sus objetivos iniciales para convertirse en fines en si 

mismas, olvidando que son el medio para conseguir algo. En estas 

circunstancias la búsqueda de un rejuvenecimiento de la organización, puede ser 

un factor poderoso que obligue a reorganizaciones profundas. 

209 



• Por ajustes a cambios de tamaño. 

La modificación de tamaño introduce un factor importante de cambio. Una 

organización con pocas personas puede adoptar una estructura organizativa 

poco definida, procesos de trabajo pocos especializados, sistemas gerenciales 

flexibles y participativos. 

En la medida que el número de Integrantes aumenta es preciso introducir 

cambios progresivos, definir meJor;I; ~structura organizativa, especializar los .. - . -

procesos de trabajo, normalizar e 1nst1tUc1onalizar los sistemas de trabajo. 

• Por la búsqueda de mejoras en la consistencia interna. 

Es frecuente que los diversos componentes de la organización cambien a 
-·'-·_'":~ ·-¡ ~::.' -- - .•. ~i;. ; '· -... , . 

diverso ritmo o que lo hagan de manera inconexa. Son mJchas las formas que 

pueden presentar las inconsistencias Internas de una org~·nizaciÓn. Puede ser 

que los sistemas hayan cambiado, se hayan hecho más flexibles, pero que los 

valores de la organización continúen apoyando la tradición y se constituya en un 

elemento de rigidez. 

Puede que la infraestructura de la organización, sus oficinas, mobiliario, 

equipos, etc., sean los propios de otras épocas, con otras estructuras, personas 

y sistemas. Habrá que ajustar la infraestructura a las nuevas condiciones. 

Puede ocurrir que la dirección integrada por personal no profesional 

designado por razones ajenas al mérito técnico y de estilo autoritario, no sea 

compatible con.procesos de trabajo altamente tecnificado, y con personal técnico 

altamente capacitado y motivado. 

Con estos ejem~lo{ se ve que las inconsistencias entre los diversos 

componentes de la ·organización son otra fuente de posible cambios 
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organizativos de reorganización, que persigan hacer de la organización un 

sistema internamente compatible y armónico. 

• Por búsqueda de mejoras en la eficiencia y calidad. 

La búsqueda de mejoras en el desempeño de la organización es otra causa 

importante de cambios organizativos. Junto con los cambios de estrategia ésta 

es una de las razones més poderosas para proceder a una reorganización. Si 

por ejemplo, una empresa produce pérdidas, las causas de este desempeño 

inadecuado habrán de buscarse no sólo en la estrategia sino también habré que 

indagar en su organización para ver si esta tiene las características adecuadas. 

5.5. FACTORES QUE DEBEN CONSIDERARSE EN LOS PROCESOS DE 

REORGANIZACIÓN DE LAS ADMINISTRACIONES PÚBLICAS. 

Dadas las características propias de las organizaciones públicas, se extraen una 

serie de importantes consecuencias y recomendaciones que deben ser tomadas 

en cuenta en todo proceso de reorganización: 

• Un proceso de reorganización en organizaciones públicas es més difícil, esté 

sujeto a mayores complejidades en su concepción y ejecución, que en 

organizaciones privadas. 

• Todos lo aspectos de un proceso de reorganización deben ser mejor 

analizados y planeados en el caso de las organizaciones públicas. Teniendo 

clara la prioridad, Importancia y consecuencias de cada acción que se vaya a 

emprender. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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• La continuidad necesaria para que un proceso de reorganización tenga éxito 

debe cuidarse muy especialmente. La continuidad de esfuerzos no püede darse 

por garantizada, es preciso buscarla expresamente. 

. . 

• En el proceso de reorganización de la Administración Pública debe cuidarse 

muy especialmente la negociación entre los diversos interes~s. eharas de logr~r 
la concertación de los mismos. 

• Tanto en el diseño organizativo como la. ejecución del proceso de cambio 

deben tomarse en cuenta las dlsp()slc:lcines legal~s que las condicionan. 

- -~- ,;.· ,;_, .·, .-<.':: :·.;-:·. '. ,. 
• En todo esfuerzo de reorgarilzaéló~··es{preCiso d~. conciliar la racionalidad 

gerencial y administrativa c~~ 16~ t~6t~r~·~,~or'rtico~ c~racterlsticos del· contexto 
~ ·.:.· - ~-'·¡: .. ;. ,. ,., . ' " , , \" ¡<,' - • 

público. . , ; .·.• ( ·· 
·-·" 

• Como consecuencia nebe~ar1ii. 1d~1·~~~rl.Jti~loy coritrol a los que está sometido 
. .: . - ~ - " ' . 

cualquier proyecto de reorga'r11zád6ri; es . necesario que se asegure la 

"transparencia" de todo lo que se diseñe y realice. 

• Las actuaciones deben realizarse por áreas sucesivas, de manera que no se 

mantengan abiertos demasiados frentes simultáneamente. 

• Medir los resultados de las reformas de la mejor manera posible: Reducción 

del gasto, disminución de categorías, grado de satisfacción de los empleados, 

encuesta de clima organizacional. 
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5.5.1. Elementos para la· Reorganización ·en las Adm.lnistracioi:ies Públicas. 

Las condiciones. para.el éxito de.un proC:eso planeado de reorganizaclónno son 
. . .. _. ·.' ... ,.. . '·--·' . ., ' '. ' ' 

muy distinta¿ d~; la~' ·. ot·r~~-f6rf;ías. d¿: plarieación que Involucran aspectos 

esenciales de la ~rg~11lia'¿1óf1, p6r'e11Ó ~~ n~cesario contar con lo siguiente: 
.¡·.··· ,,,,, 

··,··¡ 

1 º Apoyo visible y S()Stenido del equipo de gobierno. 

Es Imprescindible. La forma más seguro de no llevar a cabo con éxito ur:i proceso 

de reorganización es considerándolo como la responsabilidad exclusiva del área 

de organización. Este o los consultores externos que puedan participar en el 

proceso, deben desempeñar un papel de apoyo técnico que no puede nunca 

sustituir el papel clave, decisivo, de la dirección de la organización. 

2º Visión estratégica. 

La planeación de la reorganización debe tener una visión estratégica. El diseño 

de los numerables detalles es problema del dla a dla de cada gerente y de las 

funciones administrativas de la organización. Si se quiere que la planeación de la 

organización tenga éxito, esta debe preocuparse por resolver los asuntos 

importantes y fundamentales. 

3° Visión global e integral de la organización. 

Si la organización es más que su estructura, un plan de reorganización debe 

garantizar y proporcionar una visión global e integral de la organización. 
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4º Participación. 

La participación debe ser la necesaria para garantizar la Incorporación al proceso 

de las diversas unidades Implicadas en los cambios de la organización. La 

participación en el proceso de planeación hace mucho más fácil la ejecución de 

planes que se perciben como propios y no como ajenos e impuestos. 

5º Flexibilidad. 

Un plan de reorganización debe ser flexible, no puede ser un esquema rígido que 

impida el surgimiento de la creatividad y la adaptación a circunstancias siempre 

cambiantes. Un buen plan de organización debe aclarar el rumbo. y ser un 

instrumento para hacer mejor las cosas con creatividad. 

6° Continuidad y perseverancia. 

Para que haya logros significativos en materia de organización, hay que 

descartar cualquier forma de espectacularidad en lo inmediato y sustituir estas 

actitudes por la continuidad y la perseverancia. 

Las organizaciones son cuerpos complejos que tardan en constituirse y en 

cambiar. Los planes deben tener la permanencia necesaria para que puedan dar 

los frutos que se esperan. 
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ELEMENTOS PARA LA REORGANIZACIÓN EN LA 

ADMINISTRACIÓN PÚBLICA 

APOYO VISIBLE 
Y SOSTENIDO DEL 

EQUIPO DE 
GOBIERNO 

CONTINUIDAD 
y 

PERSEVERANCIA 

\ I 
REORGANIZACIÓN 
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ADMINISTRACIÓN 

PÚBLICA 

.VISIÓN 
ESTRATÉGICA 

VISIÓN GLOBAL E 
INTEGRAL DE LA 

.._ ORGANIZACIÓN 

/ \ 
FLEXIBILIDAD PARTICIPACIÓN 
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5.6. MODELO ESTRATÉGICO DE LA · REINGENIER(A DE LA 

ADMINISTRACIÓN PÚBLICA: EL CASO DEL GOBIERNO DE 

GUANAJUAT041
• 

La esencia de la reingeniería de la administración pública estatal es la 

actualización y revitalizacíón del servicio público. Eso significa, 

fundamentalmente, buscar nuevas formas de servir a la ciudadanía por medio de 

métodos que permitan ofrecer prestaciones de calidad, adecuadas y oportunas, 

dando a la vez un trato digno y respetuoso a los usuarios, sean éstos personas, 

organizaciones sociales, gobiernos municipales, empresas u otras instituciones. 

Existe la convicción de que éste es el núcleo central de la acción 

modernizadora de la administración pública, y si se logra tratar de manera 

acertada, con polfticas decididas y sistemas tecnológicos de vanguardia, se 

pueden dar pasos fundamentales para el desarrollo de los estados de México y 

Latinoamérica. El caso del estado de Guanajuato es una experiencia de 

reingeniería de la administración pública que está dando una nueva vitalidad a la 

gestión y los servicios públicos. 

El camino que se propone para mejorar de una manera notable y visible la 

calidad de los servicios públicos consiste en estimular un cambio acumulativo 

desde las propias instituciones y organismos que lo componen, y no el de 

imponer un plan único definido centralmente. Se trata de depositar la confianza 

en los directivos, los profesionales y los funcionarios de los servicios públicos. 

Ellos han de ser los protagonistas de este proceso de cambio. Sólo ellos pueden 

" Ponencia presentada por el Lic. Ramón Múñoz Gutiérrez. en el 1 V Congreso Internacional del CLAD 
sobre la Reforma del Estado y de la Administración Pública, México, D.F., octubre de 1999. El autor 
sintetiza la experiencia exitosa de innovación gubernamental del Gobierno de Guanajuato en los años 
1996-1999, cuando ocupaba el cargo de Coordinador de Asesores en Desarrollo Gubernamental del 
Gobernador Vicente Fox Quesada. 
(Actualmente es Jefe de la Oficina para la Innovación Gubernamental de la Presidencia de la República). 
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cambiar realmente el Estado porque le dan vida cotidianamente y conocen como 

nadie el funcionamiento Interno de los organismos que lo componen. 

La labor del gobierno estatal consiste entonces en apoyar y estimular estos 

procesos Identificando aquellas éreas més sensibles y dlffclles, donde existen 

limitaciones de tipo legal, financiero o político que impiden avanzar, luego 

Intervenir ahí para remover los obstéculos y generar las condiciones propicias 

para el cambio. Junto con ello, el gobierno también esté encargado de asegurar 

la continuidad de este proceso, darle coherencia y conducción. 

La forma en que los servidores públicos entregan sus prestaciones y 

atienden a los ~suarl?s ~s un momento clave de la relación entre la ciudadanía y 

el gobierno estátal, En ese Instante las personas ponen a prueba si el gobierno 

se preocupa verdaderamente por ellos, si les da el trato que se merecen y les 

otorga los servicios que necesitan. Ahí se constata cuénto pesan los derechos de 

cada uno como ciudadano. 

Si se quiere que se transforme efectivamente la administración pública se 

debe actuar en este nivel y proponerse objetivos ambiciosos. En el gobierno de 

los estados se pueden hacer bien las cosas, para aspirar a la excelencia y 

generar productos de primera calidad, se debe ser cordial y amable, ser buenos 

Gobernantes y administradores a la vez; podemos ser, en definitiva, exigentes 

con nosotros mismos. 

Estas fueron las ideas que inspiraron la acción del gabinete de gobierno de 

Guanajuato en el otoño de 1996. El balance a la fecha es positivo, varias 

unidades gubernamentales han obtenido reconocimientos que premian su 

esfuerzo por alcanzar la calidad en sus procesos. El trato directo entre 

dependencias y ciudadanía se han pulido notablemente, de tal manera que el 
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camino para conseguir un servicio público del gobierno es ahora eficiente y 

eficaz. 

El espíritu con el que arrancaron se tradujo en resultados concretos al 

exterior; pero también al Interior del gobierno, los empleados, los clientes 

Internos se contagiaron de la necesidad de una nueva cultura organizaclonal que 

mejoró desde sus herramientas de trabajo has,ta su espacio laboral; 
. , 

- . . 

Este testimonio da cuenta del largo. e :intenso preces~ que é'e h~ seguido 

por la ruta de la calidad, para alcanzar una ad~l~lst~~clÓn :;Úbll,~a ¿~e; se' refleje 

en la mejor atención a las necesidades de la ciudadanía, y sobre todo para 

alcanzar un buen gobierno. 

EL PROCESO DE CALIDAD EN EL GOBIERNO DE GUANAJUATO: 

IMPULSO Y LEGITIMACIÓN 1996-1999. 

El manantial del que surgió el ánimo de renovar ·1a Administración Pública de 

Guanajuato, fue el que se creó desde una combinación virtuosa, en el tiempo y el 

espacio propicios: la propuesta de un candidato en campaña (1995) y los 

anhelos de mejora social de una ciudadanía cada vez más demandante de su 

gobierno. 

Una vez logrado el éxito primario, con un liderazgo social reciamente 

afianzado, el desafío de instaurar el Proceso de calidad en el Gobierno de 

Guanajuato dejó ver sus contornos, distantes y todavía imprecisos. Pero también 

sus senderos de viabilidad. La empresa original, entonces, fue hacer practicables 

esos caminos, apenas visualizados. 

Tn_w (' _u;• (' ¡ T· ¡ 
l'.\'. ¡ 1') \ l_ }\ ¡ 

,N \ 
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Luego de la exposición pública de los "Cinco Retos de Gobierno", líneas 

básicas de orientación estatal, de gran alcance colectivo, la energía del gobierno 

encabezado por el gobernado del Estado, Vicente Fox. Quesada se ·enfocó a 

construir las bases de la transformación propuesta. 

El horizonte era halagüeño, tanto porque la· resolución s~ generalizó entre 

el equipo de Gobierno como por la ilusión socialdel Can1blOí8~Í, con mayúscula. 

Las expectativas encendidas y la confianza depositada por los ciudadanos 

fueron colmadas. En todo caso, las sucesivas medi,ciones pÚblicas así lo 

acreditan. 

Ha habido grandes conquistas,. pero ella~ mlsrria.s ayudan. a , evitar 

cualquier autocomplacencia al hacer evidente lo que falta para consolidar los 

procesos de reforma. 

Es trascendental, 

comprender que el 

sin embargo, que la ciudadanía dé Indicios de 

proceso es profundo y la intención honesta. 

Consecuentemente, no regatea reconocimientos ni da muestras de impaciencia. 

Pero es crucial, para la sociedad misma y para los procesos de transformación 

de la administración pública, no defraudarla. 

1.- El Arranque: una Visión, una Misión. 

Fue el doce de junio .de 1996 cuando se hizo posible dar cima a las muchas 

apetencias de aplicar con urgencia los procesos de innovación. Una derivación 

particular ha sido el compromiso por la calidad total en la administración pública 

estatal. El instrumento supremo que se concibió fue el de la Institución 

Guanajuato para la Calidad, A. C. (IGC), con la misión de promover una cultura 
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de la calidad en Guanajuato dentro del.gobierno, aunque no sólo ahí, mediante la 

fundación del Premio Guanajuato a la Calidad y la Certlficación.GTO 2000. 

El Modelo de Calidad Total, diseñado por la (IGC), comprende criterios 

fundamentales como el liderazgo, las estrategias de políticas de pianeación, el 

desarrollo integral del personal, la administración de recursos, y lo central, que 

es la revisión y el rediseño de los procesos. Todo ello, encaminado a reflejarse 

en la mejora de los resultados de las 27 dependencias que integran el Poder 

Ejecutivo: La satisfacción a clientes; la satisfacción del personal y el impacto en 

la sociedad. 

Con las bases gubernamentales y sociales bien fundadas, faltaba la 

delicada parte de instrumentar el . proceso ya emprendido para empezar a 

aplicarlo. Con relación a ello, resultó fundamental el taller liderazgo para la 
. '.;' ···"' .. 

calidad, con enfoques a resultados, Impartido duranteiel mes de mayo de 1997 a 

48 candidatos a facllitadores. Estos. fueron cóncebldos como agentes del 

fomento a la calidad en las dependencias gubernamentales, con una gran 

iniciativa y capacidad de persuasión para influir en los demás. 

El paso siguiente sería imprescindible para garantizar el éxito del proceso: 

el involucramiento de quienes deberían ser los líderes del objetivo a lmplan.tar la 

nueva cultura y dotar de los medios organizativos del proceso de calidad en el 

gobierno de Guanajuato, los 27 secretarios del gabinete. 

Además de respaldar a los facilitadores, los titulares del gabinete del 

gobierno se comprometieron a inscribir a su dependencia en el Premio 

Guanajua!o a la Calidad, y a intentar ganarlo; a integrar el equipo o comité 

directivo para la calidad en su dependencia; a esforzarse por alinear sus valores 

. ' ' 
',\\ 

.¡ ~ ~ ... ! 
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personales con los valores de calidad, Ya capacitarse y promover la capacitación 

del personal a su cargo en los conceptos y herramientas de la calidad. 
:·" ·,,- ., ·,. ' 

Desde dentro de la administración,> 5J>c;()~1s1C>hó ~ :1a Coordinación de 

Asesores en Desarrollo Gubernamell"tal cC>~~ resp~ns~ble ·de organizar los 

esfuerzos por medio del Programa dé linpulso a la Mejora de los Servicios, o 

Programa Corporativo de Calidad del Gobierno del Estado. 

2.- Un mejor Gobierno a menor costo. 

Para 1999 se pudo demostrar que la experiencia tia sido rica y enriquecedora. 

Con el aliciente extra de que Guanajuato es el gobierno ·con mayor desarrollo en 

la aplicación de las polltlcas de calidad en la administración pública en México. 

Fue natural que, como todo proceso de cambio, el del establecimiento de 

los procesos de calidad en el gobierno de Guanajuato encontrara a su paso 

enormes cantidades de escepticismo y resistencia. Del mismo tamaño, y más, 

tuvo que ser el afán de los facilitadores y titulares del gabinete, y luego de la 

mayoría del personal, convencidos al fin, para implantar los valores y 

procedimientos de la cultura de calidad. 

De esta suerte, en 1997 una etapa preliminar del proceso tuvo que ser de 

sensibilización, para lo cual se organizó una serie de conferencias que inició con 

la disertación de Santiago Roel, autor del libro Estrategias para un Gobierno 

Competitivo. La cantidad de asistentes por conferencia fue muy, importante, 

unos cuatrocientos en promedio. Complementariamente, se dotó a cada una de 

las dependencias con una biblioteca básica sobre el tema de la calidad, que ha 

servido para que con ella trabajen los círculos de estudio del personal. 
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En el terreno organizativo se crearon los Comités Internos de Calidad en 

cada dependencia, con lo cual se logró Involucrar a los directivos para garantizar 

el cumplimiento de las metas. Así, éstos quedaron como responsables de marcar 

líneas, validar mejoras y estrategias y suministrar los apoyos requeridos. En 

tanto, los facilitadores aportaron elementos para el diagnóstico, las estrategias y 

las acciones, supervisando la aplicación de estas últim'as. A la red de 27 

facilitadores, titulares, se agregaron redes Internas de facilitadores de apoyo en 

las dependencias más grandes, como las Secretarías de Gobierno, Salud, 

Educación, Obras Públicas, Desarrollo Económico y la Procuraduría de Justicia. 

Contra la inercia general de los gobiernos, que mucho ha tenido de 

autocomplaciente, para hacer avanzar el proyecto de calidad se rompieron los 

paradigmas al establecer una evaluación de los servicios públicos a fin de medir 

el grado de satisfacción de la ciudadanía respecto a ellos. Aunque la medición no 

se quedó sólo en los clientes externos, sino que Incluyó a los clientes internos. SI 

bien esta encuesta ya se había hecho en 1996, para 1997 se consiguió 

automatizarla y duplicar su cobertura, a 11 mil 108 empleados. 

La medida de la satisfacción a clientes externos e internos ya es una 

polltica permanente el mínimo debe ser 8 en una escala de 10, e incluso forma 

parte de las metas de los titulares de las dependencias, al ser un componente de 

su compensación anual del 20 por ciento. Al efecto se creó una herramienta, 

/ntragob, con iguales criterios que los del' Premio Guanajuato para Ja Calidad, 

que es útil también para generar información cuantitativa del avance general del 

gobierno. 

Un recurso indispensable ha sido el de la difusión del proceso de calidad y 

sus contenidos para incrementar el grado de sensibilización. Una herramienta, 
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entre otras, ha sido la edición de la revista Gobierno de Calidad, que ha tenido 

una gran dema.nda. 

En todas las dependencias se ha mantenido el énfasis en el conocimiento 

de las políticas de calidad para instituir la cultura de la calidad total a fin de 

avanzar en la construcción de un buen gobierno. Al mismo tiempo, en mejorar 

continuamente los procesos de trabajo y servicios con el objetivo de superar las 

expectativas de los usuarios, suprimir las fallas, ajustarse a tiempos razonables y 

mantener la calidez en el servicio. 

La difusión incluye el conocimiento de los pilares de la cultura de calidad: 

orientación al usuario; disposición de información suficiente para la toma de 

decisiones; el enfoque de prevención y el enfoque de sistemas. Pero también el 

conocimiento de sus medidas, para evaluar el rendimiento concreto: reducción 

de costos, velocidad de respuesta, eliminación de trámites, elevación del nivel de 

servicio, ampliación de la cobertura de los servicios y el exilio de la corrupción. 

Por supuesto, la capacitación ha sido el cimiento sobre el que se ha podido 

erigirla construcción del proceso. A los faciiitadores se les capacitó con un 

Diplomado en Calidad Total, a cargo del ITESM; con un curso sobre las 6 S's; 

con otro en planeación estratégica, y uno más sobre las siete herramientas de la 

calidad, básicamente. Al personal se le impartió una sucesión de 15 conferencias 

sobre la calidad, un programa sobre las 6 s·s y el reconocimiento a las 

aportaciones de mejora. Otro producto destacable fue el haber arraigado la 

cultura y metodología de la planeación para la calidad, luego de superar algunos 

yerros e instrumentar la capacitación idónea. 

Como parte de un diagnóstico de doble utilidad, durante 1998, un equipo 

de trabajo se dedicó a elaborar las cartas de procesos. Al describir éstas, se 
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logró Integrar un Catálogo de Servicios de Ventanilla, insúmo invaluable para el 

servicio de Ja ciudadanía: "Guanajuato en líneaº'; por .Lada BOO, 

1999 fue concebido como el año de Ja consolidación, por dos poderosas 

razones. Una de orden estratégico: si no se apuntalan los procesos, y si se entra 

en un paréntesis por elementos de índole política, exógena a la de la dinámica 

innovadora, Jos retrasos podrían ser muy onerosos en recursos y en tiempo. Otra 

del orden. táctico, e incluso didáctico: el establecimiento de la cultura de la 

calidad, en términos organizativos y culturales, permitirá arraigar social e 

instituclonalmente los cambios, retroallmer;itándolos; en tanto que su retardo 

podría ser desalentador, e Incluso llegar a conspirar contra ellos. 

3.- Las recompensas y las esperanzas. 

Dicen por ahí que nada se parece al triunfo. Y mientras que a éste Je sobran 

padres, el fracaso es huérfano. Lo cierto es que el entusiasmo debido al éxito, 

siendo grande, siempre tiene un plus cuando el esfuerzo es más intenso. Hasta 

podría decirse que es el aura de la calidad. Felizmente, las satisfacciones 

llegaron pronto, y desde entonces han ido en aumento, representando ya un 

círculo virtuoso a favor de la calidad total. 

Para 1997 hubo 107 unidades gubernamentales participantes en el premio 

Guanajuato a Ja Calidad, Dieciséis pasaron a ser finalistas, y cuatro ganadoras: 

COFOCE, CEASG y las Direcciones de Infraestructura Vial, y de Empleo y 

Capacitación. 

Al año siguiente las participaciones crecieron a 137, y también las 

unidades ganadoras, a seis: Coordinación de Planeación Económica, Dirección 
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de Tránsito, ISSEG, CERESO de san Miguel de Allende; IVEG,· Registro Público 
. . 

de la Propiedad de León.Y los primeros a nivel munfclpal: el [)IF deVillagrán y el 

Comité de Agua de Salamanca. 

. . . 

2000 son numerosas: 435, involucrando 20 procesos clave. Aunque hay que 

destacar a las que lo hicieron por la certificación ISO 9002: COFOCE, Centro de 

Información, ISSEG, Laboratorio Regional de Salud, ICATEG de Celaya, 

Dirección General de Empleo de la SDE y Ja Dirección de Servicios Generales de 

la Secretaría de Planeación y Finanzas del Estado. 

A la vista de los resultados, la visualización de lo por venir proporciona 

Insumos importantes·para tener mejores expectativas. A manera de ejemplo y 

resumen, vale la pena referir que en sólo tres años ya se logró crear una cultura 

de la calidad en todas las dependencias del gobierno estatal: si hasta 1998 la 

inscripción en el Premio Guanajuato a la Calidad era obligatoria, para 1999 dejó 

de serlo, y se logró, no obstante, la ya referida inscripción histórica. 

La buena salud del proceso de calidad en el gobierno de Guanajuato, no 

sólo es constatable por quien desee hacerlo; también es notoria para el conjunto 

de nuestros clientes externos, quienes son, al final de cuentas, los que han de 

dar el juicio definitivo. 

4.- Modelo Estratégico de Relngeniería. 

El Modelo Estratégico de Reingeniería del Gobierno del Estado de Guanajuato, 

conceptualmente es el antecedente (o quizá mejor dicho de donde deriva) del 



Programa de Mejoramleritó de la Administración Pública Estatal: Plan Maestro 

1996-2000, 

¿Por qué es un Modelo Estratégico? 

Porque es esencialmente un modelo de innovación social, hacia el interior de la 

administración pública estatal. Pretende servir, a manera de un mapa, en la 

conducción del proceso de cambio. 

¿Por qué le llamamos reingenieria del gobierno? 

Porque pretendemos realizar un movimiento cultural y estructural que reforme 

radicalmente Ja orientación, la capacidad y la velocidad de respuesta estratégica 

de la administración pública .estatal, revlsuallzándo todo, desde múltiples 

perspectivas. El concepto "relngenlerla del gobierno" tiene un significado muy 

amplio y propio para nosotros, no lo encontrarán en ningún libro temático que 

circule en el medio. 

Este movimiento cultural y estructural debe vertebrar, alrededor de un 

propósito, a Jos servidores públicos, quienes usando estrategias para el cambio 

revisualizan los macroprocesos clave para mejorar la capacidad de gobernar. 

5.- Estructura Organizacional. 

Se requiere una estructura con menos niveles jerárquicos (planas) para ganar en 

velocidad y capacidad de respuesta estratégica, que a su vez incremente Ja 

credibilidad de la sociedad guanajuatense en el Gobierno del Estado. 
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Además, las estructuras verticales, centralizadas, deben ser sustituidas por 

otras· horizontales, virtuales, nucleadas, en red, matriciales, por proyecto, es 

decir por estructuras que permitan incrementar la velocidad de cambio. 

6.- Elementos del Propósito. 

• Visión y misión compartida: 

Hacer de Guanajuato una tierra de oportunidades, .es un futuro al que debemos 

aspirar todos y, estar dispuestos a juntos construirlo. La misión del gobierno y la 

sociedad guanajuatense está impresa en un cartelón que se exhibe en las 

oficinas de cada dependencia. En. cuanto a la visión, en el Plan Básico de 

Gobierno aparece lo que pensamos. 

Al momento, todos entendemos estos elementos, a tal grado de que se 

han convertido en gulas de nuestra actuación diaria. 

• Demandas y prioridades sociales: 

La reingenierla del gobierno seguirá siendo exitosa en la medida en que continúe 

vinculándose a la planeación estratégica de la administración pública y ésta parta 

de las demandas y prioridades sociales. 

• Definición de objetivos: 

Les hemos llamado los 5 retos. 

·:· Buen Gobierno. 

·:· Desarrollo Económico. 

·:· Estado de Derecho. 

•:• Transformación Educativa. 

•:• Desarrollo Social. 
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• Reposicionarnienfo: 

Los recursos con los que contamos son limitados, no vale la pena pulverizarlos, 

por tanto nos dimos a la tarea de concentrarlos y lograr una posición clara en la 

mente de los ciudadanos. 

• Polfticas de relación: 

Contamos con políticas claras y bien definidas, desde el punto de vista 

institucional, para establecer relaciones con los diferentes sectores sociales, 

poirtlcos, económicos, religiosos y militares. 

• Contribución a la nación: 

Superar los desafíos que nos presentan los Cinco Retos sigue siendo nuestra 

mejor manera de contribuir a la transformación democrática y pacifica de México. 

7.- Servidores Públicos. 

Los servidores públicos son los que hacen que las cosas sucedan: Los 

elementos más importantes son: 

• Liderazgo de Calidad: basado en valores genuinos percibidos como tales 

por los colaboradores. 

• Nuevos Paradigmas: lo que más necesitamos es una nueva manera de 

concebir y visualizar al gobierno (nuevos paradigmas), que respondan a 

las nuevas necesidades internas y externas. 

• Movilización y Participación: la movilización y la participación del personal 

ha permitido que se den los resultados. Hemos facilitado los medios para 

sumar a todos los servidores públicos en este proceso de cambio. 

228 



E Facu/lación; facultar es igual a dar autonomía, a tratar a 1.os demás como 

adultos, a confiar en ellos. La facultación implicó un desplazamiento de 

autoridad y respo~sabHidad y otorgar también los recursos (conocimientos 

y/o materiales) para el cumplimiento de las tareas. 

• Clima Motivador y Creativo: el sector público se encuentra ah,orá en un 

buen sitio en un Jugar donde los servidores públicÓs el1frerita~ d~safíos y 

oportunidades (que están en función del servicio de la ~iudad~a~ía),C; 
• Desarrollo Personal: el desarrollo personal requiere de ún~;piatatOrma de 

credibilidad y de confianza, hemos capacitado líderes que)se ocúpan del 

crecimiento de su gente, y ellos a su vez han ofrecido un mi:!jor servicio a 

los ciudadanos. 

• Seguridad e Higiene: la limpieza del· lugar· de trabajo, la gestión de la 

agenda, el pago de la nómina, la prevención de accidentes laborales, el 

mantenimiento de los equipos y las instalaciones, etc. Todos estos 

factores han sido administrados como procesos que se tradujeron en 

servicios dignos para los servidores públicos. 

• lnvo/ucramiento Sindical: es una utopía suponer que es posible lograr 

reformas radicales y logros espectaculares al margen o sin la participación 

de las estructuras sindicales; por eso en el sindicato de los trabajadores 

del sector Salud ya están caminando con calidad. 

8.- Estrategias para el Cambio. 

Hemos propuesto estrategias globales, innovadoras, futuristas que nos 

diferencian y proporcionan una ventaja competitiva. Algunas de las estrategias 

más importantes son: 
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• Administración por Calidád: Los criterios del Premio Guanajuato a la 

Calidad, son los elementos que nos han permitido revisar, evaluar, y 

reconocer el nivel de calidad, total que, como administración pública 

tenemos. Participamos con la lnstitGciÓ~ Guanaju~t/~ I~ C~lld~d en el 

diseño de un modelo en material de evaluación y premlaclón :de iá calidad 

total en el ámbito de la administración pública estatal. 

• Federalismo y Municipalización: El reto fue Incrementar· la capacidad y 

velocidad de respuesta estratégica de los gobiernos müntclpales y del 

estatal, frente a las demandas de la población: llevar a que los ciudadanos 

reciban más servicios, con mejor calidad, menores costos y en plazos 

más cortos. Esencialmente la descentralización de poder, facultades y 

recursos. 

¿Qué es el Aseguramiento de Calidad e n instituciones gubernativas? 

Certificación GTO 2000. 

Hace sólo dos años era difícil creer que una organización de gobierno quisiera 

implementar un Sistema de Aseguramiento de Calidad (SAC). 

El aseguramiento de calidad, según la definición de ISO 8402:1994 es el: 

conjunto de actividades planeadas y sistemáticas implantadas dentro del sistema 

de calidad y demostradas según se requiera. 

Y un sistema de calidad, según la misma norma es: la estructura 

organizacional, los procedimientos, los procesos y los recursos necesarios para 

implantar la administración de calidad. 

TESIS CON 
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De aquí que el aseguramiento de calidad deba ser un elemento del 

sistema de calidad, y que las actividades desarrolladas dentro d.el mlsm.o de.ben 

estar planeadas, lo cual se demuestra por medio de la documentación del 

proceso. Un sistema de calidad robusto debe contar entre su¿·e1'erri,~Átos con el 

aseguramiento de calidad. 

E. W. Deming y J. M. Juran a lo largo de toda su obra.sobre é~lld.~d total 

hablan sobre la importancia de controlar la varia~lón'\~e· ios!;p¡bc~~os. La 

documentación de las actividades es una de las formas para~lograrlo, al definir 

por escrito el cóm<;> hacer las cosas se evita que cad~ qGle~·actúe de manera 

diferente para generar el mismo servicio. El resultado final es un servicio más 

uniforme, con menos variación. 

Las organizaciones gubernativas de.H1uestro estado se percataron de lo 

anterior y decidieron Implementar el sistel"Tl'a de aseguramiento de calidad en 

varias de ellas. 

Se ha desarrollado el Taller-Asesorla para la implementación de un 

sistema de aseguramiento de calidad de acuerdo a la gula técnica GT0-2000-

3: 1997 IGC. Esta gula establece los elementos IS0-9001:1994. Esto quiere decir 

que GT0-2000-3:1997 IGC, es el paso anterior para las organi;¿aclones que 

quieren llegar a implementar IS0-9001: 1994, IS0-9002: 1994 6 IS0-9003:1994. 



El plan del Taller-Asesoría ha consistido en las siguientes etapas: 

ETAPA ·MES : 
MAR ABR MAY JUN JUL·c AGO ;:SEP OCT 

l. Capacitación en GT0-2000 a la ,/ ,/ ;;y ' ;'. -: 

Dirección y Mandos medios. ,: ;-

11. Creación del comité de calidad. ,/ :_ .,;: ),; 
·:··· :., 

·' -

111. Creación del plan de calidad y ,/ ,/ 
.. '.'.· 

d_ic- .: ___ 

de equipos de trabajo. 1\ );. ;; 

IV. Elaboración del Manual de ,/ ,/ ,/ - .·:r 'v}? ----
Calidad. ;, ·i-. ;;:: ·;)_ 

v. Elaboración de Procedimientos. ,/ ..(..· ·.c,,1 ·.":·_::. 
.;_:.-:•:. <( 

VI. Elaboración de instrucciones y ,/ 
"? >s'. :,,: . i.~~- te·•· . ' especificaciones. -:. 

VII. Implementación del sistema. ,/ -_ ·_·_-~{ ·:{?;: ';~:' '. ' 
... 

VIII. Capacitación de auditores •-.,-_·,.it' ''l'};J -;F --- -;, 

internos. -- '-: -,_ ·" ;- / 

IX. Primera Auditoria Interna. '-.. __ . ' .:: :'::. •'/,\ _.l;_ /./'._ ; 

-.. -
X. Implementación de acciones 

-

-- ,/ 
correctivas. -.. . 

XI. Segunda Auditoria Interna. ,/ 

La descripción de cada etapa es la siguiente: 

ETAPA OBJETIVOS 

l. Capacitación en GT0-2000 a la Llevar a cabo la capacitación en GT0-2000. 
Dirección y Mandos medios. Se realizarán sesiones de trabajo para el 

conocimiento y análisis de la Gula Técnica 
GT0-2000. Identificando la aplicación de cada 
requerimiento a la organización y elaborando la 
matriz de responsabilidades. 

11. Creación del comité de calidad. Definir los miembros del comité de calidad. 

111. Creación del plan de calidad y de Elaborar el programa general de 
equipos de trabajo. Implementación y se comienza la planeación 

para la implementación en cada área. Se define 
el proceso y los procedimientos a elaborar. 
Establecer los recursos necesarios para ello. 
Definir los equipos de traoajo para la 
elaboración de los procedimientos necesarios. 

IV. Elaboración del Manual de Calidad. Que la dirección y jefes de ares elaboren el 
Manual de Calidad de acuerdo a GT0-2000. 
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Dándose las directrices para la elaboración de 
un Manual de Calidad. 

v. Elaboración de Procedimientos. Que los responsables de área y sus equipos de 
trabajo elaboren los procedimientos de acuerdo 
al programa establecido. Dándose los 
lineamientos para la elaboración de un 
procedimiento. 

VI. Elaboración de Instrucciones y Donde se requiera se elaborarán instrucciones 
especificaciones. de trabajo y especificaciones. 

VII. Implementación del sistema. Paralelamente a la elaboración de la 
documentación se realizará la implementación 
de los nuevos procedimientos e instrucciones 
de trabajo que se vayan generando. 

VIII. Capacitación de auditores internos. Capacitar a las personas que serán los 
auditores internos. 

IX. Primera Auditoria Interna. Como lo requiere GT0-2000, se efectuará la 
auditoria interna para verificar el estado del 
sistema implementado. 

X. Implementación de acciones correctivas. Implementar las acciones correctivas, 
generadas de los hallazgos de la auditoria 
Interna. 

XI. Segunda Auditoria Interna. Dependiendo de los resultados de la primera 
auditoria interna, se lleva a cabo una segunda 
auditoria para verificar la Implementación de las 
acciones correctivas. 

Como puede observarse, una vez que el Taller-Asesoría termina, las 

organizaciones participantes solicitarán su auditoria de certificación a la IGC. 

9.- Resultados. 

En la actualidad ya existe una organización certificada en GT0-2000: la 

Dirección General de Tránsito y Transporte, con el proceso de expedición de 

licencias a través de sistema computarizado. 

Y otras más van, en este momento, adelantadas al plan de implementación 

ya mostrado, como son: Registro Público de la ciudad de León, Guanajuato y 
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CODEREG en su ·proceso de evaluaciónº deº proyectos·· internos, esperándose 

que logren su certificación antes del tiempo programado. 

. . ' ·-
.; .. , .. "-.,·., ., 

CASO DE ÉXITO 1: ;LA OGRMSG $ EL ISO 9002: 

Dos objetivos de calidad, uno estratégico y otro particular, se . propuso la 

Dirección General de Recursos Materiales y Servicios Generales para 1998, 

ambos se alcanzaron. 

Esos objetivos fueron, primero, mejorar la organización y la calidad, y 

luego, dentro de éste, conquistar la certificación ISO 9002. El proceso debió ser 

muy dinámico y exigente para llegar a culminarlo. 

A) Preliminares. 

Si bien, dentro de los objetivos estratégicos de la programación de 1998, se 

incluían acciones para mejorar organización y calidad de la DGRMSG, no pudo 

ser sino hasta entrado el segundo semestre cuando se concluyó que habla que 

diseñar e implantar un Sistema Integral de Calidad Total propio. Esto respondía 

puntualmente a los lineamientos establecidos por la administración estatal. 

El punto de partida fue un examen absolutamente escrupuloso y veraz, 

con el fin de que fuera verdaderamente útif a los propósitos planteados. 

De esta manera, se pudo concluir que: no había una cultura de la calidad, 

común y arraigada, entre todo el personal; no había documentación suficiente y 

actualizada de los componentes fundamentales de la Dirección -estructura, 
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procesos y personas-; y que la extensión de la Dirección c-240ºpersónas, entre las 

direcciones de área y la general- exigía una reconceptualizacié>n para la .calidad. 

Se verificó que prácticamente habla que partir ele ¿ercí;,áconsecuencla de 

los nulos antecedentes de proyectos similares. Y hubo d~ 'haÓer~~ cargo de la 

vastedad del esfuerzo que se requería, en virtud del profunct6 ~aíl1bio e~ formas 

de trabajo y actitudes que exigirla al personal la Implantación d~ ~n sistema de 

calidad. Para completar en cuadro estaba lo angosto del plazo propuesto: un 

año. 

B) La Construcción del Sistema. 

Para confeccionar las bases del Sistema, se concluyó que éstas deberían tener 

componentes indispensables para poder pasar la prueba de la realidad: 

comprender a todos los elementos de la Dirección, áreas y niveles; la 

participación de todo el personal en el diseño e Implantación del sistema; el 

establecimiento explicito del mayor compromiso de directivos y supervisores; el 

énfasis a la capacitación idónea general; la difusión interna, con la debida 

oportunidad, de contenidos y logros, y la documentación de cada etapa del 

proceso para propiciar la mejora continua. 

La organización precisa para las metas propuestas, partió de la formación 

del Comité de Calidad, en el que se integraron todos los directivos y 

representantes de las áreas de la Dirección y quedó presidido por el director 

general. 

Este Comité Trabajó en la planeación del proyecto, el cual quedó 

confeccionado sobre cuatro ejes fundamentales: 1. La planeación estratégica de 

la Dirección para dar sentido, rumbo y unidad a las acciones del Sistema; 2. La 
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descripción de los elementos estructurales de la organización, procesos, 

personas, y puestos, para actuar sobre ellos y optimizarlos; 3. La Implantación 

de una herramienta suficiente para sistematizar, estandarizar y sostener la 

calidad de los procesos, adicionalmente certificada por un organismo externo de 

probado prestigio; 4. El cambio de ambiente de trabajo para generar un clima de 

apertura, aceptación del cambio y mejora de la calidad se vida laboral. Cada una 

de estas líneas de acción se tradujo en un programa de trabajo. 

Para garantizar la realización de estas tareas, ~e constituyó· un equipo 

operativo del proyecto, en· el cual se incluyeron a los supervisores de mayor 

jerarquía, uno por cada una de las cinco direcciones de área. Uno de ellos fue 

nombrado representante de la dirección general, y al mismo tiempo jefe de 

aseguramiento de la calidad. Este equipo debe rendir cuentas al Comité de 

Calidad. 

C) Operación y logros. 

Para la planeación estratégica, se empezó por definir la misión, visión, valores y 

política de calidad. Luego se definieron los objetivos y metas estratégicas, para. 

luego definir la imagen corporativa de la Dirección del proyecto. En función de la 

ubicación objetiva del esfuerzo y sus necesidades de afinación fueron muy 

importantes la aplicación de una encuesta a clientes de la DGRMSG y la 

aplicación del programa de Benchmarking por medio del conocimiento de 

empresas ya certificadas. 

Una materia prima indispensable ha sido la comunicación, tanto de la 

naturaleza y alcance del proyecto, como de la filosofía que lo anima, tanto para 

responder al interés general como para proporcionar elementos básicos en la 

toma de las decisiones que a cada uno compete. 
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El programa de mejora continua concluyó su- etapa principal tonel 

diagnóstico y rediseño de la organización. Pero, para que ello fuera posible hubo 

que pasar transversalmente por diversos momentos, como la capacitación de 

directivos y supervisores para la mejora de la calidad, y la del equipo operativo 

en técnicas para la descripción de la organización. Fue posible _elaborar 

entonces: descripciones de puestos por procesos, cartas de proceso, 

organigramas reales, un Inventario de recursos humanos e lnterpr13tar una 

encuesta de clima de organización. 

En el logro de la certificación ISO 9002; el desafio, los med,los y el éxito 

siempre fueron colectivos: capacitación ' de directivos y sl.Jpetyi~~res en los 

principales aspectos de la Norma ISO 9002; capacitación det~doei personal en 

el curso básico del sistema de calidad; la documentación y la~ ' auditorias 

internas del sistema de calidad; la preauditorla y auditoria de certificación; para 

culminar con la recepción del certificado, y el justo festejo general. Respecto al 

ISO 9002 vale la pena detenerse un poco para dar Idea de la dimensión de la 

conquista. Todo el proceso inició a mediados de noviembre de 1998, para 

terminar el 28 de julio de 1999. Es decir, luego de descontar periodos 

vacacionales, el esfuerzo representó sólo 7 meses de trabajo efectivo. 

Suplementariamente, es importante señalar que esta norma está fuertemente 

enfocada a procesos industriales, y no siempre es felizmente traducida para 

hacerla aplicable a las realidades de las prestación de los servicios públicos. La 

adaptación exigió esfuerzos Importantes del equipo operativo y la asesoría de un 

consultarla externa. 

Al final, el programa de orden, seguridad y limpieza ha alcanzado las 

metas de mejora del clima organizacional, de aceptación del cambio y de 

adopción de la nueva filosofía del trabajo para simplificar las cosas y mejorar los 

procesos, e incluso implantar unos nuevos. Las actividades han incluido: la 
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sensibilización a todo el personal; la capacitación general del manejo de las 6 

S's; el programa de auditorias mensuales a todos los lugares de trabajo y la 

publicación de sus resultados; el reconocimiento semestral a los mejores; la 

entrega de uniformes y calzado a todo. el pérsonal, incluyendo directivos; asl 

como la «desprivatización» de las oficinas de los jefes, retirando las cortinas que 

tenían. 

En el conjunto de acciones pára implantar el Sistema Integral de Calidad 

Total en la DGRMSG, el papel que a jugado la revista "Notígraflas" ha sido 

crucial, como invaluable instrumento para mantener la comunicación Interna. 

CASO DE ÉXITO 2: EN EL ISSEG SE VIVE UNA EXPERIENCIA DE CALIDAD. 

La necesidad de alcanzar un servicio con calidad al cliente surgió como una 

propuesta del director, preocupado por integrar un equipo de trabajo que 

propusiera a todos niveles una planeación estratégica con el fin de constituirnos 

en el mejor Instituto de Seguridad Social del país. 

El inicio no fue fácil porque había muchas reticencias al cambio, pero 

había que adoptar un sist.emá de calidad porque el reto era grande. 

¿Por qué adoptar un sistema de calidad? En primer lugar porque permite 

una mejor organización para el trabajo, identifica claramente la responsabilidad 

de cada persona en relación con la calidad y, en consecuencia, mejora la 

efectividad de la administración de la institución, que puede ser vista como 

nuestra casa de trabajo. Esto permitió, a la vez, contribuir al Plan de Calidad 

Total del Gobierno del Estado, y fortalecer al mismo tiempo la cultura de calidad 

a todos los niveles de la organización. 
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¿Cuál fue el propósito final? Enfocar los esfuerzos de todos. a la 

satisfacción del cliente, y asegurar que las expectativas de los clientes fueran 

satisfechas, pero al mismo tiempo, permitió prevenir problemas en los procesos. 

Al mismo tiempo, y no menos Importante, el adoptar el sistema de calidad 

permitió reducir costos ya que se pudo Identificar áreas susceptibles de lograr 

beneficios financieros por medio de un control más efectivo; mejoró la imagen 

ante los clientes y proveedores demostrando que podían confiar en la relación 

comercial con la Institución; aumentó la confianza para mantener el liderazgo en 

el mercado farmacéutico del estado, y finalmente permitió asegurar el 

fortalecimiento continuo del fondo del pensiones estatal. 

El concepto de calidad para nosotros es, fundamentalmente, buscar la 

satisfacción del cliente, y al mismo tiempo, establecer una cultura al hábito de 

hacer las cosas cada vez mejor; basádos en el hecho de que todos queremos 

estar mejor continuamente. Así que, hay que hacer las cosas bien y cada vez 

mejor. 

Uno de los objetivos fundamentales es la mejora continua, haciendo un 

uso adecuado de los recursos de todas las áreas, se busca prevenir y evitar 

errores en los procesos para asegurar el cumplimiento de los requisitos 

establecidos en los servicios. Con ello se cumple con los compromisos 

institucionales adquiridos, y satisfacemos y nos anticipamos a las necesidades 

de nuestros clientes. 

Por otra parte, fue primordial contar con el apoyo y compromiso de la 

dirección, ya que con su liderazgo se creó y estableció el ámbito adecuado para 

desarrollar el trabajo y se pudo establecer una estructura organizacional para 



controlar y supervis'ar que cada miembro de la in;tituclón estuviese Involucrado 

durante todo el proceso de mejora .pontinua. 

Con este proceso permanente de capacitación para la calidad el personal 

se dio cuenta que el trabajo en equipo es fundamental y que es Importante 

documentar lo que se hace, cómo se hace, qué cosa se hace bien, y qué cosas 

están saliendo mal para solucionarlas. Es decir, Identificamos qué debemos 

aprovechar, qué actitudes debemos cambiar y qué áreas de oportunidad 

debemos atender de inmediato. 

De esta manera, nos propusimos alcanzar ciertas metas que nos 

permitieran lograr cierto posicionamiento como una organización de calidad para 

1999 y nos permitiera participar en el Premio Estatal de Calidad. 

Los resultados obtenidos fueron los siguientes: 1. Se redujo el tiempo de 

repuesta a las solicitudes de préstamos de 3 dlas a 5 minutos. 2. Se estableció 

un Registro Único de Derechohabientes que nos permitió colateralmente realizar 

el pago de la nómina de los pensionados vía banca electrónica y el pago de 

prestaciones en la nómina del afiliado. 3. Junto con ello, en atención directa al 

cliente, se redujo el tiempo de atención a pagos directos en ventanilla: de 30 a 5 

minutos; y 4. Se logró la ampliación del servicio de recepción de solicitudes de 

las 15:30 a las 17:00 hrs. 

Por otra parte, ahora se tiene una cobertura de los 46 municipios de 

estado, y se atiende un promedio de 700 mil clientes por mes. Asimismo, la 

institución se ha ubicado como una de las mejores cadenas de farmacias en el 

estado teniendo un desplazamiento de 2.5 millones de piezas por mes. Además 

se adquieren los productos directamente de los laboratorios más prestigiados del 

ramo farmacéutico, y se da confianza a los proveedores al considerarlos como 
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socios del negocio, ¿resultado final? La confianza de los clientes y lo más 

importante: los mejores precios del mercado. 

Los impactos finales obtenidos se pueden observar a través de un estudio 

actuaria! realizado a la organización: Si se tuviese una crisis financiera, ésta se 

produciría hasta el año 2006 (a diferencia del anterior indicador: 2003). Además, 

ahora ya no se tienen faltantes en Inventario (el anterior indicador fue de 

$300,000.00). Por último, ahora se cubre el 100 por ciento del territorio estatal, 

superando el 70 por ciento anterior. 

Finalmente hemos resuelto problemas de reciclaje y tenemos importantes 

ahorros tanto de papel, agua y energía eléctrica, y reciclamos todos los 

desperdicios de empaque y embalaje. 

Todo ello trajo como consecuencia obtener los premios de calidad que se 

propusieron al inicio. ¿Cómo se logró? Con liderazgo, con trabajo en equipo, con 

compromiso y responsabilidad, es decir, con una nueva cultura: la cultura de la 

calidad. 

¿Cuáles fueron los resultados finales en materia de calidad? Los 

resultados fueron sumamente satisfactorios; en primer lugar, se obtuvo el Premio 

Estatal de Calidad 1998, y se ganó el Premio INTRAGOB 1998. Al mismo 

tiempo, se obtuvo el reconocimiento del Premio Mereser 1998 de la Secretaría 

de Gobierno, la certificación ISO 9002 del área comercial, y la certificación GTO 

2000 en la misma área y finalmente, pero no al último, la segunda etapa del 

Premio Nacional de Calidad 1999. 
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El tema de la modernización del Estado ha aparecido en forma recurrente en el 

discurso político de los últimos tiempos. El ciudadano común tiene una 

percepción de las Administraciones Públicas como ineficientes, con exceso de 

trámites irracionales, mala atención del público, papeleo innecesario, 

funcionarios poco calificados y negligentes. Sin entrar a discutir esta apreciación, 

debe reconocerse que es muy probable que dicho ciudadano vea con 

escepticismo cualquier planteamiento sobre la materia y piense que es un 

discurso repetido. 

Puntualizar Procesos de Modernización Administrativa para las 

Administraciones Públicas de México en este trabajo, no ha sido solo con la 

finalidad de identificarlos como tales, sino el establecer los esquemas 

metodológicos para emprender iniciativas de cambios concretos en la medida de 

lo posible. Es por ello que la dimensión para estudiar procesos ha sido 

tradicionalmente la legal, donde los órganos de la Administración Pública 

fundamentan su actuación para realizar actos administrativos. 

La Administración Pública se caracteriza porque sus procedimientos 

administrativos están sujetos a actos legales donde coexisten con otro tipo de 

procesos y procedimientos cuyo carácter es netamente administrativo o gerencial 

y que muchas veces tienen discrecionalidad y no están totalmente sujetos a las 

normas. Es por ello que la definición de procesos es muy diferente, si se habla 

de un preces~ en aspectos gerenciales se conceptualiza como eficiencia y 

economía. 

TESIS CON 
FALLA DE OR!GEN 
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Los procesos que se han descrito son procesos horizontales que cruzan 

funciones y, por lo tanto, son los que mayores elementos de mejora 

administrativa aportan a las organizaciones debido a su visión general. Sin 

embargo, no hay que dejar de mencionar que en las Administraciones Públicas 

hay procesos que están referidos a objetos informaclonales o crftlcos; otros que 

son rígidos o flexibles; algunos son lnterorganlzaclonales, otros son 

intraorganizaclonales o lnterfuncionales; hay procesos verticales o los clásicos 

de Tayior y Fayol que son funcionales de toda una organización; hay procesos 

que son cooperativos y otros que no lo son. Po.r todo ello, si se quiere hacer 

cambio por procesos en las Administraciones Públicas no se puede ver 

solamente la versión gerencial, ni limitarse en la legal, sino también ver aspectos 

politices y sociológicos. 

EL CAMBIO Y LA MODERNIZACIÓN DE LAS ADMINISTRACIONES 

PÚBLICAS. 

El cambio y Ja modernización de las Administraciones Públicas se presenta hoy 

como una necesidad urgente para que pueda responder a las necesidades y a 

los problemas reales de los ciudadanos, es por ello que deben de tomarse en 

consideración las siguientes puntuallzaciones42
• 

La cultura predominante en las Administraciones Públicas ha estado 

anclada en la ociosidad. La Administración Publica como organización compleja 

ha estado centrada en sí misma y en este entramado de circunstancias el 

ciudadano ha desempeñado más bien el papel de sufrido espectador, además 

" Se han tomado los esquemas que sobre Procesos de Cambio establece Juan Antonio Varona en su 
trabajo sobre Organización y Reorganización de las Entidades Locales. CEMCI. Granada, España, 1998. 
pp. 39-53. 
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esta situación se ha complicado tradicionalmente, con la ausencia de motivación 

por parte de los funcionarios públicos para mejorar su trabajo. 

La carencia de sistemas de incentivos y la Ignorancia. de 1.a utilidad que 

tiene el reconocimiento de logros y la valoración positiva de la consecución de 

objetivos, poniendo la antigüedad por encima de la eflca61a /eficiencia en la 

promoción de los empleados públicos y la consideraclóh de 1~2fo~m~61ón·como 
.'''. ... f'.·:(\ ··_,,:~.'.. -::.::.:;_·~- e::·,.·.:::~·,. 

un gasto superfluo ha contribuido a que los esfuerzos de los funcionarios estén 

encaminados hacia la realización de actividades prlva9a~. >' · · .. ~. •···· . . . . . 
'"·:..:~ ~'.·:: 

La estructura rígida y jerarquizada de las Administraciones ~~bHcas no ha 

favorecido los flujos de comunicación. En la toma de. deé::i~ibnes no se tienen en 

cuenta sugerencias ni aportaciones de los funcionarios que mas conocen el nivel 

operativo de un.a cuestión, y si se ha orientado más al cumplimiento de los 

procedimientos que a la creatividad y la innovación. Nos encontramos con una 

cultura inmovilista apegada a los procedimientos y a la conservación de los 

mismos. 

La orientación a corto plazo produce un predominio de las acciones que 

tiendan a la solución de problemas a corto plazo en la toma de decisiones. No se 

estimula la realización de planeaciones estratégicas a mediano y largo plazos. 

Los resultados se miden frecuentemente por la ausencia de problemas por lo 

que se convierte a los funcionarios en "apagafuegos" permanentes. 

El mantenimiento de una mentalidad superficial y simplista se asume al 

estar centrado el trabajo en la resolución de las urgencias diarias, se disminuye 

la creatividad y energía para abordar los problemas estratégicamente y con la 

profundidad necesaria para realizar cambios que vayan en la línea de mejorar la 

calidad y la agilidad de los procesos. 
- -- ----- -··----,· 
,'\'. ' 
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No existe en Ja Administraciones Públicas un pensamiento estratégico que 

permita identificar objetivamente cuales son las necesidades. de los ciudadanos a 

las que no se han dado aún respuesta y a lasque pueden aparecer en el futuro. 

No es frecuente encontrar análisis organizativos en la Adrninistraclón 

Pública. No se realiza un análisis cuantitativo y cualitativo de su funcionamiento. 

Lo opinable ha privado sobre los datos, las soluciones a las previsiones 

pertinentes sobre Jos objetivos concretos y estratégicos a mediano y largo 

plazos. 

¿Qué factores que posibilitan Jos procesos de cambio? 

Responder a la pregunta de como mejorar a las Administraciones Públicas de 

México consiguiendo una mayor eficacia, eficiencia y calidad en los servicios 

públicos no es fácil de responder, vamos a tratar de aportar algunas ideas. 

Entre los poderes públicos y la sociedad civil existe una excesiva 

separación y resulta necesaria introducir procesos participativos de la ciudadania 

en la Administración Pública. 

Es necesaria la participación de los movimientos sociales en la definición 

de acciones públicas. Ello debe hacerse evitando el serio peligro de abrir vías 

que aumenten la presión de grupos sociales con intereses muy sectoriales y 

corporativos. 

Deben ponerse en práctica una serie de mecanismos muy convenientes 

para desarrollar algunas vías de participación democrática a todos los niveles: 

r· 
J 1···.·. 1 :: . 
..... , .. 

--1··· '~1·.-;:;r~,¡:;-;:;·(\ 1;-T- . 
; }~1,J l ·.' ¡,J; J _I .• . - ,, ,., ~r 

/' ' ' ' ' : " !\ 
: .-'. i' : •. :1!.'il.' ' 
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1. Establecer sl.stemas de lnfórmación y comunicación con el ciudadano a 

través de los diversos sistemas .de comunicación existentes, orientando la 

comunicación al.servicio público y que hagan más transparente la gestión. 

' - ¡_ 

2. Creación y puesta en marcha de Consejos Sectoriales que pueden tener 

un carácter c.onsultivo o ser un órgano gestor sobre las distintas. materias 

que conciernen a la. Administración Pública. Compartir la responsabilidad 

con colectlvo.s y agentes sociales es algo recomendable y no sólo para 

servicios de carácter social sino también en servicios más relacionados 

con el tejido económico o productivo. 

3. Regulación de la consulta, Iniciativa, quejas y sugerencias ciudadanas, de 

forma que los ciudadanos tengan acceso a los órganos de gobierno de las 

Administraciones Públicas canalizando estas Iniciativas. 

Con carácter previo a la nueva cultura participativa es necesario 

desconcentrar y descentralizar los niveles de decisión hasta estructuras más 

próximas al ciudadano. Es necesario crear mecanismos que favorezcan la 

coordinación de actuaciones, como acuerdos o convenios con compromisos que 

establezcan una serle de indicadores definidos, evaluando su implementación. 

La planeación es un proceso en el que se establecen los objetivos a 

alcanzar, las decisiones a tomar, las medidas a emplear y las acciones a 

desarrollar. Todo ello, de un modo coordinado, integrado y controlado para lograr 

fines concretos. La planeación debe ser articulada a través de una serie de 

elementos que den consistencia y ordenen la acción de las Administraciones 

Públicas con una orientación estratégica. 



El proceso de planeación debe ser: 

> Integral y estructurado y con todos los elementos que están involucrados 

en el mismo. 

> Coordinado, estableciendo las interacciones que . existen entre cada 

elemento del plan y su influencia sobre los dertiás.> 

> Controlable, susceptible de ser evaluado y de détectar las desviaciones 

para ser corregidas. . , 

> Los objetivos marcados deben ser medlbles, ~ ~uantlficables adaptados a 

la realidad. 

> Los objetivos deben ser claros, entendlbles'y flexibles. 
'·,:: .. ,".'•YcF" ·;'.·.-<·· ::{~·. ·. 

La gestión y dirección de los f~purs'o(y.·s~~i~i.CJS públicos es de enorme 

interés para el cambio de las -Adniinlstfaclcines Públicas. La dirección son las 

acciones que desarrollan los directivos en la organización e-ncaminadas a hacer 

que los otros hagan lo que hay que hacer en función de la misión de la 

organización. Un director necesita más de sus empleados que sus empleados a 

él, no puede hacer su trabajo sin ellos. 

Para llevar a cabo una dirección eficaz intervienen varios aspectos: 

> Conocimiento y aptitudes para desarrollar las funciones directivas: planear, 

organizar, dirigir y decidir, controlar y evaluar. 

> Actitudes positivas que favorezcan la flexibilidad y la adaptación a las 

necesidades de los ciudadanos. 

Actitudes que favorecen el cambio y el desarrollo de las Administraciones 

Públicas: 
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./ Generar una nueva idea cada día y ponerla sobre la mesa . 

./ Romper moldes. Las normas son medios no fines. Eliminar actitudes que 

establezcan premios por seguir las normas. . 

./ Ser creativo, lanzar nuevas alternativas diferentes a las qLJe todos ven . 

./ Evitar un encasilla miento de los problemas. y1 p~n:/)ell~, pemsár que la 

lógica y la precisión son una alternativa más'. L~~z~r,·etc'.d~bate; a la 
obtención de resultados. ··:·· .. ·<:?·,·.;,; ·">:.<· '. ..... 

./ Ver la complejidad de los problemas a abb;d~r.:· 8.~c~} e$idente como 

existe una gama de posibilidades más allá del bla~cC>'~'de'lneg~o.'' 
./ Olvidar los prejuicios que pueden llevar a· Úrf~ id~a\i~~ci~rin~~bida de las 

alternativas. 
- :'.'·:·, .. ,~;.<:'· ',p.i.-.· 1,\'.;· 

' ,_ -. ~ ·- . . ... -· ' 

En todo proceso de cambio la innovacl~~ ~~·seinp~ña un papel decisivo. 

Hoy es lmpresclndlble para cualquier· organización moderna que ha de 

tomar decisiones poseer un sistema de Información normativizado. Ahora bien la 

información ha estado fundamentalmente orientada a satisfacer necesidades 

internas de la organización sin posibilidad de interconexión entre las distintas 

Administraciones. 

El nuevo reto que tienen que afrontar las Administraciones Públicas es la 

normalización e Integración de los sistemas de información. El desarrollo de 

tecnologlas que permitan acceder al ciudadano desde su propio domicilio o 

desde un terminal público para realizar cualquier consulta o gestión es algo que 

no puede dejar de plantearse. Los medios informáticos lo permiten. El desarrollo 

de nuevas tecnologías que se orienten a dar un servicio directo al ciudadano 

puede ser un elemento que favorezcan una mejor respuesta al ciudadano por 

parte de Ja administración. 



En relación a lo anterior, en todos los ámbitos y órdenes de gobierno se 

deberá Impulsar un importante esfuerzo de desregulación y simplificación 

administrativa, asl como especificar y difundir los derechos de la ciudadanía de 

manera clara, eliminando la subjetividad y discrecionalidad de la autoridad. La 

situación económica y financiera, que no reconoce fronteras, demanda por su 

parte, mayor racionalidad tanto en la asignación como en el ejercicio 

presupuesta!; atención permanente a las dimensiones y al costo de las 

estructuras administrativas, y una adml.nlstración de recursos públicos con mayor 

énfasis en la satisfacción de las necesidades de la población. 

Por consiguiente, se requiere de un cambio radical en la manera misma de 

administrar y prestar los servicios públicos. Es necesario replantear cómo 

mejorar su cobertura, calidad y efectividad específicamente en términos del costo 

social que supone la deficiencia en su funcionamiento, asl como definir los 

campos en que se deben promover Incentivos a la actividad de los particulares, 

con el fin de lograr la flexibilidad que deben tener las Administraciones Públicas 

para responder a circunstancias cambiantes. Con ello, se fortalecerá su 

capacidad de adaptación a las necesidades que se les plantean en el entorno 

nacional y a las transformaciones que se gestan a nivel internacional. 

En suma, los cambios que la sociedad demanda a las Administraciones 

Públicas de México requiere iniciar, sin demora, una profunda renovación 

orientada a promover nuevas actitudes, vencer inercias y atender rezagos 

históricos que reclaman atención urgente. 

El dinamismo tecnológico que estamos viviendo en los últimos años, las 

nuevas tecnologías de comunicaciones, el acceso y el tratamiento de la 

información, los cambios en el entorno económico y social, están ejerciendo un 
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empuje sobre los diferentes agentes qUe constitüyen riuéstra sociedad, y es 

evidente que exigen esfuerzos de adaptación . a las personas y las 

organizaciones. 

Las Administraciones Públicas no son , ajenas a esta situación y en 
. . ' 

consecuencia, .están obligadas en mayor o' menor medida a un proceso de 

modernización, Innovación y de adaptación a] cambio. 

La Administración Pública para el siglo XXI debe ser una Administración al 

servicio del ciudadano, unificada, eficaz, inteligente y moderna (digital}, basada 

en las personas y en la tecnologla. Es preciso concebir a la Administración 

Pública como un conjunto de órganos e instituciones prestatarias de servicios 

requeridos por la sociedad, que atienda a la capacidad de elegir que· fümen 

ciudadanos y usuarios, y que .sepa adaptarse continuamente a la evolución• de 

sus exigencias de calidad en los servicios. Por ello, el marco de actuación. ~n los 

próximos años debe concebirse sobre los principios de modernización, 

transparencia, objetividad, calidad y reconocimiento. 

MODERNIZACIÓN EN FUNCIÓN DE LA LEGITIMIDAD: 

Modernización significa satisfacer necesidades y expectativas de los ciudadanos. 

Pero también supone reducir costos y mejorar continuamente los procesos, 

ajustándolos permanentemente a 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 

necesidades y expectativas; y eficiencia en cuanto mejora la relación recursos 

empleados - resultados obtenidos, reduciendo los costos necesarios para el 

funcionamiento de la organización. 
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Modernización que debe extenderse a todas las actividades de la 

organización en lo que se ha venido a denominar Modernización Administrativa, 

y cuyas Implicaciones, para las Administraciones Públicas, son: 

Ampliar el concepto de cliente. 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. 

Orientar la Administración hacia el ciudadano. Optimizando los procesos y 

dirigiéndolos hacia la satisfacción de los requerimientos de calidad por ellos 

expresados. 

Reducir los costos. La Modernización cuesta, pero es más cara la no 

modernización. Son muchas las actividades que no aportan un vaior agregado a 

los resultados de la organización ni responden a exigencias normativas, 

suponiendo un coste innecesario. Igualmente, son numerosos los errores, 

derivados de un funcionamiento organizativo deficiente, que también generan 

costos. Un sistema de mejora continua implicarla reducir estos costos de la mala 

calidad, liberando recursos que podrían ser empleados en la mejora de los 

servicios. 

Potenciar el factor humano. La Modernización la hacen las personas que 

integran la organización. Por ello, mejora continua representa gestionar los 

recursos humanos desde una ftlosof!a de participación y motivación hacia la 

mejora, incrementando la satisfacción de los empleados. 

Gestionar desde la prevención. Con el propósito de "hacer las cosas bien a la 

primera", en lugar de "detectar y corregir" como planteamiento básico. 
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Mejorar permanentemente. Asumiendo que las Administraciones Públicas 

están inmersas en un entorno dinámico al que deben adaptarse de manera 

continua, dónde las _transformaciones sociales, económicas y tecnológicas se 

producen incesantemente. 

En este orden de Ideas la modernización se propone como un proceso 

necesario para restablecer el diálogo Estado-Sociedad, que contribuya a la 

solución de la crisis de legitimidad del aparato estatal. Desde esta perspectiva, la 

administración pública se percibe como un aparato que se reproduce a si mismo 

regenerándose en una existencia exclusivamente para si. Ello la trastoca en 

aparato de dominación, unilateral y autoritario, desvinculado de la sociedad civil, 

la cual busca cada vez más, nuevas formas de organización social, colectiva y 

autónoma, evitando al máximo la dependencia del aparato estatal. 

Las soluciones propuestas son de carácter polltlco-adminlstrativo e 

implican una mayor democratización para restituir los equilibrios que demanda la 

sociedad en esta fase del desarrollo. Cabe aclarar que aqul la connotación del 

término democratización no es en el sentido exclusivo de la participación polltica 

vla elecciones, sino como plantea Tocqueviile, en las formas colectivas locales 

de expresión directa de la sociedad civil. El agotamiento de la credibilidad 

ciudadana es una de las dificultades a vencer en esta perspectiva de la 

modernización. Establecer mecanismos de auténtico diálogo alternativos a los 

tradicionales esquemas, ya agotados, es una tarea que requiere creatividad e 

innovación; sobre todo cuando es necesario recobrar la credibilidad ante una 

sociedad civil escéptica frente a este tipo de iniciativas. 

El diseño de estructuras flexibles y ágiles de comunicación y un 

permanente esfuerzo de autocrftica pueden ser los motores de una 

reconceptualización del aparato estatal. Sin embargo, los riesgos de una acción 
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modernlzadorá solamente orientada a recobrar la legitimidad pueden parcializar 

el problema global y caer en acciones populistas demagógicas que, en la 

búsqueda de una aceptación ciudadana a corto plazo, puedan contribuir a una 

ruptura mayor en el largo plazo. La búsqueda del apoyo de los grupos sociales 

no es necesariamente . recuperar legitimidad; se trata de un proceso más 

complejo que se logra en una lógica de comportamiento permanente y sostenido 

frente a la sociedad, de tal forma, ·que puedan generarse valores políticos y 

morales que sean reconocidos e identificados por el conjunto social y, por lo 

tanto, aceptados como formas auténticas de conducción estatal. 

Todo proceso de modernización Integral de la administración pública debe 

contemplar líneas de acción bien definidas si pretende ser una acción de fondo y 

de alcance. Elló requiere por ta,nto transformarlo hacia niveles más adecuados 

de eficiencia en sU funcionamiento, con mayor precisión y eficacia en su acción, 

y más legítimo en su quehacer. E~ fun~lónde los planteamientos señalados se 

debe advertir, cómo y hasta dónde, se promueven Inexorablemente al interior de 

los gobiernos, en los Estados modernos, diversas opciones para afrontar y 

resolver las necesidades inherentes a incorporar e innovar formas de 

organización gubernamentales y estatales, que induzcan a la instrumentación de 

cambios significativos en la administración pública. 

Las transformaciones mencionadas, se promueven a fin de atender en 

forma competitiva, eficiente, eficaz, productiva y con calidad, tanto las 

necesidades como las demandas sociales, ahora asociadas a presiones 

derivadas de la confianza pública asignada a los actores responsables de la 

agenda de gobierno. Dichas presiones, se agudizan por otra parte, debido a la 

mayor participación de la sociedad civil al modificar sus roles de influencia. En 
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este contexto señala la OCDE43 que se han de enfrentar y afrontar, entre otros, 

los siguientes retos y prioridades: 

Retos. 

> La consecución de la coherencia y la complementarledad entre los valores 

de legalidad, ética, solidaridad, responsabilidad y eficacia del servicio 

público. 

> La diferente configuración y actuación de los órganos centrales y de los 

órganos periféricos en el seno de las organizaciones públicas, 

> La flexibilidad operativa, mediante la desconcentraclón y delegación de 

funciones y tareas a favor de la periferia organizativa próxima a los clientes 

de la administración, se presenta como una necesidad de la nueva gestión 

pública. 

> La necesidad. de. UI} apoyo constante, firme y visible desde los órganos 

centrales a los'~~~lférÍbos{·~~ i~s procesos de cambio, sin interferirse por 

ello en su capacidad de lnl~iatlva ni en la autonom!a de su gestión. 

> La necesidad de hacer compatibles la mundialización con la 

descentralización y la participación en la gestión pública. 

Prioridades: 

./ Mejor calidad y mayor claridad de la regulación de la información. 

43 OCDE. La Transformación de la Gestión Pública: Las Reformas en losPpa/ses de la OCDE. Ministerio 
de Administraciones Públicas (MAP). España, 1997. pp.27-28. 
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../ La evaluación permanente de la eficacia y eficiencia de las políticas 

públicas seguidas . 

../ La mejora y Ja Intensificación de las capacidades dedlreccfón y de gestión 

previsora de las organizaciones públicas, y por lo tanto de su personal 

directivo . 

../ La instrumentación de una mayor participación ciudadana. 

Factores Claves del Cambio: 

Para el caso de México y en el marco de una nueva visión gubernamental, 

destacan dentro del conjunto de prioridades, la correspondiente a Ja necesidad 

de la evaluación permanente de las polrticas públicas, la rendición de cuentas, la 

búsqueda de mejor calidad y mayor claridad de fa información al interior del 

aparato público y hacia Ja ciudadanía, y la mejora de las capacidades de 

dirección y de gestión en las organizaciones públicas, misma que se expresa en 

una mejora de Ja profesionalización de los servidores públicos. 

El proceso de cambio referido lleva a considerar también elementos clave 

y factores estratégicos críticos, los cuales se asocian a la utilidad y aplicabilidad 

de diversas técnicas: 

../ En primer lugar, la mayor importancia atribuida a los resultados, 

entendidos como performances, es decir, en términos de eficacia, 

eficiencia y calidad de los bienes y servicios públicos aportados. 



v' En segundo término, Ja sustitución de un moae10 ourocrauco, con unas 

estructuras y un comportamiento de carácter rígido, centralizado, 

jerárquico y autoritario . 

./ Estas aspiraciones . Weberianas y Taylorlstas, esencialmente, por otro 

modelo, de estructuras y comportamiento diferentes, de carácter flexibfe 

descentralizado, responsable, coordinado y basado en el trab~jo en 

equipo. Es decir, la sustitución de un modelo organizativo piramidal y 

jerárquico por otro más fluido, interdependiente y en forma de red. 

El objetivo de este trabajo ha sido el de dar respuesta a la cuestión de 

cómo se pueden Instrumentar procesos de Modernización Administrativa para 

mejorar la gestión en las instituciones públicas, adecuándose a su especificidad. 

Por ello, se ha pretendido elaborar una propuesta que sirva no sólo a la reflexión 

sobre la oportunidad de esos procesos en nuestras Administraciones Públicas 

sino, sobre todo, que constituya un modelo metodológico, un instrumento de 

apoyo y aplicación directa. Por lo tanto se ha procurado ser lo mas esquemático 

posible, de manera que se dé a conocer la filosoffa de la Modernización 

Administrativa y se estimule a su consideración y aplicación, por un lado. Por el 

otro, dar a los funcionarios públicos algunas herramientas, de manera que pueda 

comenzar o dar continuidad a la transformación de su organización dirigiéndose 

hacia el horizonte de la modernización de la gestión pública, la mejora continua, 

la gestión competitiva y la calidad gubernamental. 
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