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l. PRÓLOGO 

El desarrollo del presente trabajo de tesis, surge de la inquietud por analizar el entorno y la 

estructura funcional de las organizaciones públicas en México, en relación con el fenómeno 

de modernización en la administración p~blica, orientada específicamente, a la resolucióñ 

de problemas vinculados eón):! gÍ-ado d~ eficiencia .de las disiiñtlls ;e~tidaaes que 

corifo~an el sect?r;~ú~H~o;~~~ nuestropals: >'··· '; >:','{ .·• i)_ ,;; .. ' 

·. El. Poder. Ejecutiv~; e~ciÍbe~~do 'poretPiesideÓte'ciel~ RépÓb1i~~ei¡'~1'.'~~bit~ Fede~~l. los .· .·. 
- . . . . : -- '. .: .. :-:· '.,.,. :::. <i:~'-!· '. -:~r.::_,:;:.'_,;.:::< :.: :: .:-· ,;·,..,,. ';'\'. ~ _.·'.· :·~ \1··· :·.~~-:-: --~--~;.z),/ e\~::::·',,~ 1.::~ .. ;:. -,~,(:'}!~~;::i;..~:,J<~f.-;~;.~~-f.:.':.'.::;.t::?':::~<·-;,.::>:;.-r.- ·/-: ·_:_:-·· . 

. . Gobemadorés_en los Esfados "y fos Presidentes· M u11icijíalé5, y ~égid_()re#:en')()s m.lJnicipios, 
._·.: .. - -, : .. ".'.''>-~ _:>::- /"· :·~··.(:_:-::? :;":;'.{,:<-::~- <·-~- :-¿ ::·;._~1'.'> >.:.<X::\·_<:~·,·fi::::· ,_·;::~; ..:·~;;:/::: '::~1::? :::t.~?~I,:. -~~~t.f·~·:_..:-,:.:~_1.;·f·;:f?\'<•:.~;,::~'~: ·.:.:,,~ 'i' • >.::<-

: son. los encargados;·· por,·.· mandato ::.constttuctonal;" de· emprender·: las' acciones "de "gestton , 
-,, . •·. ·. :: . ' ·. .: .~::· :~~ .~ ··, ·; .. :,;, '.'. ,; . ./·· :::·· '.:·;·;~/ ('': · '.. -~·;. 1.»,; -~ .';'.(;:_,-~ -!/·-~: "f:' >· <_~: L\.;_, ~~ ".:· _:,, .¡-''.~°::·.· .. ·,· :·, { -~, .. ~_:'.'-'','.:':'°¡ ~::_ii)::- _,:.·::,;·;:1~v1:;¡'.f~1-~:1;· ~'2 ';/- r- ·'. .;,~ - -~.:¡·~·-

pública encaminadas'a'diÍigir lá polltica'.dé desárrollcí riacióñal eit'süs muliiples' ámbitos de 
. • _ ·, ·:·__ ;· ·' ·:!: ... ·: ·_:: .· ::· ""::· ~ :·. ···:':':·.;.:·· ·:_.:,'·.~ ,·,:.~::};:~·;~··:,:~~!:fr·,:'.:f:·i:;:~~';:'I_,·":- 0'':;':\~~~ ;.:(-f.~.;:)/')-·;_ --~~·(;:.í.¿j.-:t:¡~:: .. ,.,'J·{~f"~-'~::;-':'.<{~::-¡:?::<-:.:._!?~-~?-- ·;;· 1:·, .· 
mlluenc.a. Para tal efecto; se haestablec1do que las tar~as ~7 ~ob1emo se. lleven.'acabo por 

;º~ftii:a~ee:.~;e;:zP!e~:11g:i~~~~1ft:;1~ifc:.~:f;.is~·6s;~~.c~ts~i~~f~~,r~i~~G,~:~;~· .. ·a~,, 
,:;.''~,}( , ''L . 

En ocasiones, 'por desgracia; la~ organizaciones y los servidores públicos carecen de los 

medios y del coñ~C:Í~iení~" teórlco-práctico para realizar las. ta;eas mencionadas con 
-. .,·_ _, ~' .~ ,. . 

ef~ctividad.)\sl'mi~ITlo; diéhos esfuerzos no se encuentran correctamente canalizados, por 

carecer de sistemas 'd.e gestión adecuados, que no se ajustan a las necesidades actuales de 

: respuesta. 

_Por otra parte, Jos vicios y costumbres retrógradas e ilegales motivan que la cultura de 
- <. "· ._ 

'calidad en ·~1 trabajo sea dejada a un lado y se subordine a intereses o aspiraciones de otra 
,,·· . ,: . : >·· ·.. ' . 

índole que no coinciden con las exigencias institucionales y sobre todo dan la espalda a la 

. obligación tTioral. y profesional de dar el mejor esfueno en la~ labores a realizar, desde los 

ni\•el~s base,' h~sta los mandos medios y superiores; ' ,,, ' ' .,. 

Bojo "'º p.no<=• """"" odmioiitrooi~o req•ióre dÓ ~0~01J, if ;ild~~;y~; '"''°''' · 
de. alto ~iv~l profesional q'u~ ~;ronñ'~n Yr~~~~~iri ·~Í.;~c~ié>~á{cÍe·;~~·éri:~~~acÍi~·' p~bllcas .· 

convirtiéndolas en organism6s ~apaces de rcali~ar l~s t~rea~ :asignadas c6n' 

·\-:: ~!;_~.' 
.· .... 
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honradez, efectividad y prontitud. Para ello, este trabajo de tesis hace un análisis reflexivo 

del marco teórico-politico actual, el estudio de diversas experiencias y propuestas de 

mejora e innovación administrati~a:·as,1 coin~ de un conjunto de herramientas de gestión 

pública que pueden. ser ;collside~adas y revaluadas por las diversas instituciones y 

organismos qu~ i~t~g~~ri í~ ad~i_niit.ración púbÚca en sus distintos niveles de gobierno, a 

• fin de ser Ímplém~ntad!!S y' ()bten~r ~omb resultado un sistema optimizado y moderno. 
'_·:''· 

;-.:·. 
• •. e·, 

. . . ·: ·- "' . - ,. ,. . ' ~ 

Al hablar del Sistéma laboral y organizacional, como se sugiere en el titulo de esta tesis, se 
'>: •.... ,·.·· .. '. 

puede pensar 'que el tratamiento de estos temas se circunscribe al análisis del aspecto 

pur~ment~ jurídico, en rela~ión con las condiciones de trabajo de los servidores públicos, 

asícomÓ':d~.la Óbservancia de sus derechos y obligaciones al amparo de las leyes 

espedífi~as. Sin. ~mbargo, aunque reconocemos que el marco legal es un aspecto relevan.te, 

nüe~tra rretensiónva más allá y consideramos al aspecto laboral como el conjunto de 

sisteITi'as y'p;ocesos de una organización pública, bajo los cuales se realizan los actos y 

o¡:ier~¿i~~~s C¡tietraducen a la realidad las politicas y normas de gobierno, e~ el ejercicio de 

-s~s·,funéi~nes: En ese ,sentido; las organizaciones tienen un papel trascendental en la 

¿ristaÚzación de las políticas públicas; ya que representan ~ ·"la adininistración en 

+¿J,imiento;'. Por lo. anterior, .la problemática· analizada en este trabájo. Üene:ün interés 

pr~f~~-~nt~ ¡i¿reÍ ~~~portarlli~~.tode l~s organizaciones y de.Jos i~dÍ~i~uos;en ~¿ciÓn; y.es 

pc>I· ¿llo ~ú'e 1<;\1eit~ciinó·~.:~e' ~ri i~i¿io. . . · · ·.•.•.·.•··. ' L/ ':' .· .· 
!·_::, !~--.' '.:-?> (~;1. ' ' .. - . - ~-:····-?t···, .·:~· . 

ª-ª!~:~.~~ .. €~~~Íja~~~~§~~~-1e:;e~t~~de~_~.la.·~~~a~i~a.ii~·~"f~~'i.i~;{~~~;~~¿~1N~;'5istémico ... 
• e. mterrel_ac1onado;·:responsable de• Ja eJecuc1on ".asociada,, arrnomca1 y;:,coor.dm_ada. de. las >. · ~ '.'~~~~: ,.~·.: 1 -.;:,;-;~·\-:.':::·{?';· --.:·'.)}:- :·; _:·-~:\_.-~· · · . - .. ·· . _ . ~->~---_· '. :-,-~;::~/~?": {-'.; ,:,~:;:~.\':,,:·).Zi.'·~'.~~~;~;.~;~;}~:;\:; ;~~~'.,.:. :~·:::.::<·· . 
pohucas de gobierno; as1 como ser salvaguarda de Jos·valores. mst1tuc1onales ,del Estado. 

)_;.' · .~·-:'~,~;:'. > ! <. :-~· ... · .. · -:-:~ --_'._:}.;:~~~~··:,:~:f~f~Y3t~~~~:~:~~f~:~::~-~j1?t~f,~i:~? ~~;-.·. ~;:·~:.:,.. .· ~ . ··r 

E~· ahí d~rid::se1 
encuenira Ja esencia de ia.;¡iro,bÍe~.á·;¡~~:; a'clinín'isÍrntiva.,E~ 'en .los 

individuos, en Jos procesos y en las órganizacioll~s donde'deb~m'¿s lijar lluésir~ atención, 

y~ q'~e son ellos a final de cuentas qui~~~s ej~ic~ll ;-·procuran ios valo;esde las 

instituciones, siendo los campos que requieren mejoras e innovación continua. 
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Mi fonnación y experiencia en la administración pública, así como en el ámbito jurídico, 

me han pennitido observar y reflexionar, acerca del papel tan importante de nuestras 

organizaciones y de los servidores públicos, ya que tienen una gran responsabilidad en el 

tratamiento de los distintos asuntos nacionales, y que ante la redefinición de una pol!iica 

mundial que se acerca cada vez más a la globalización, es muy importante evolucion_ar b_ájo 

estas nuevas reglas y .valores, a fin de mantenemos constantes y lograr que ·nuestra 

administración sea mantenga a la vanguardia. De ahí el interés por+evel~r. riuesÍra .. · 

condición actual, y proponer el estudio de estos temas, a fin de encontrar ·elernentós que ·n·Ós 

pennitan pensar en un mejor futuro para nuestras organizaciónes y por ende, de-.1uest~~s 
servidores públicos. 
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11. INTRODUCCIÓN 

El presente trabajo de tesis, postula que el cambio en la gestión pública no se limita a 

realizar mocli ficaciones áisladas, por el contrario, plantea la hipóh~si~ de. que una_ verdadera 

transformación en la cultura de trabajo y de las organizaciones tiene qu~ ~~~ cori'~óltlpÍes 
campos interrelacionados y que es en ellos donde deben de existfr cámbiOs·sustán~iales. 

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

fomentando, además, la idea de mantener un compromiso sólido con la pr6duétivid.ád ·para . 
-' . - ... ' ' '.. ~/:_"; ,,, ' . . ; . 

satisfacer las necesidades del "cliente final": la sociedad civil. '~ 

(· < .. ·.·. 
Nuestro trabajo se compone de cuatro capítulos priJ1cipales; .e11 los .cuaies, ·s~ p~asn1al1 
diversos temas relacionados con el análisis del .sistema ·1aboral .y o~ganiza~i.ona,l 'en b 
Administración Pública Mexicana, bajo la~ siguientes premisas: 

.\-. ,_~ .-., ; , . .- ·' -

·> 
En el primer aparta~o,'entra~Cl~ al amíÜsfs. de nuestra administración pública, ~sto con el 

,. fin, de.,c~#~t~i~6f i>~~é:~fl&c.'t.~~'a ·.~ctual,·. así como el desenvolvimiento. ~perativo ;de 'las · 

.. organizaciones. y (de ;Jos individuos, haciendo un diagnóstico de dichas . actividades, 

... ab~r~,~~db t~rh:a~ '6~~~ ~{de la Globalización y la Reforma -d~l Est~d6. Ashnismo, 

.·. r~ali·~~m()~ tri ~~t~di()'~Obre diversos aspectos relacionados con las condiciones de trabajo 

. : clei seri.idC>~pÓbli~ri c~mo lo es: el marco juridico regulatorio al c~al se apegan y el papel . 

q~e c~I d~r~dho pÓblico .debe de jugar dentro de la modernización adniinistratlva; 

continuando con el. análisis del concepto burocracia. en el ámbiÍo del sector público. Por , . 

últim~. habÍarem~s de los sindicatos eri la administración públicá, ya ~ue conside~amos qúe · 

rep~esentanu~á gran i~fluencia como organización labpr~l de.'.¡¡~() clel desenvolvimle~t¿ de 

"1a acti\•idad coiidianad:~.t~:n:idor pu_·;._?:1_!~?,·~ (._ •.•.. ·. • . . . '. ~ -. . . ; . . 

- - ''\ ;". _'.' <'·~·:: _1?! '·\;' 

En el segundo· capiiulo; est~bÍecemo~ Í:oncepÍC>s y generalidades acerca de la~ heiTári;'ie-;,tás 
• · ... :. • .\,_ . "'<>;_ ->::_ .. -:(,';':·c;:f,·,_::,:'".'.~·{·':·~;• ':-~~.~:_>.\::'.~\-, ·.,.·.~•; • '.- .·' -. .. .. " -·: ,; ·.'>::<- ::.-:.~;'::·:":.;~;-::,/·,-'/;:::~;_:._>.~;<'.•· 

de·. gestión ¡propuestas, : as! ~con¡o.· _algunos .• otros temás relacionados·.· colTlo J.a ~-Gerencia 

~úbli~~. ~)Bu.en ?f bi~h()'.:•i 1i,8:~r~1~iic·a~: Públicas .. Lo anterior, ·~·:fin.~l'~N~~~l~;i;~r~~d~ 
cada uno de estos sistemas para 1denttficar claramente los elementos q.urlos componen; as1 

·. como establecer el criÍeiiC> i~icial con el cual se puede Í:Ónfonná.r\u~~~~~;;ategia de 

modernización administrativa ~n el ámbito de recursos hum~n~s ~tlb_lf~o1, y d~ sus 

organizaciones. 
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En el tercer capitulo, hablamos de .]as experiencias intemácionales qUe en materia 

administrativa'.. han tenido cliversos: palses ~on · IT161ivo ·de la modernización de sus 

organiz;ci~nes. Esto c~n el rln de tener un parámetro de referencia a~erca d~ cUales son los 

obstácuÍ~sa.los qÜ_e_s'~ ~rifr~nta la· illlpleme~tación de p~lí~icas ·y técnfo'~s~~ i~mívación 
adrrtinisÍraÚvai~ así ~~;n; l¡s s~JJciones; b~n~ficios ;, C:~nsei:úe;,~ias' ne~ati~a~ qÚ~ h~n sido 

·.'·registrados con motivo 'de'dicho p~oces~ ii·~ . ira~si¿iór( hici~ ]~. o]lÜilliza~iÓrl .,de sus 

;es~e~ti~os ~sq~érrta~·ad~irii~t;ativos. .·· · 2> t: ~; :. ·, é:, ~;. :: 

=~ri~:;·,;\:~:~:;~::~·;~~~~:~~~;i;~:~fü~i:~11g:~j,f ~~,t~¡:i::::: 
recursos temporales, monetarios y de trabajo.·. ·. ;. .. :;: •. ·, ·, 2 ,~ • ,\···"· , •• ·:·. "::/" · 

_,. · ·r .. ~ '_~,.._,,··:·- .. :>:.- ' --5:'' ~ · · '.~~ :·· ~.:~-,:,, :.' ·;·~~:<_·;:_':.-·?.-~P:-.. ~ .... :_:,;,;,ú_\.·.··,.f_:_._,_·_,;,:··::,-·"~;;·' 
._-,. ·- · -~·,:·.;, .~.:/::_,,;..:·~?':· ,.:.. ':<\~~'.:~:S~,~'..·,º"' ~! ,..¡ -· ''-<·-: 

," '.'. ·,,,.<'',-·.,:·,.·-.•• .. ·.e,;,'.'".''..';'• ',e· t'.'.:C:I·~· ... __ , '·'.'• .. ~·'-,'. ·f<,,~•;'\~v.'f~~,'·~..-.,'_ 'l>f'&t•,'~,c l,, •:· . . '• 

En . el cuarto apartado;, destacamos e: la5:"·.b01~dad~s del; uso ;;y/aproyec~~llliento de·. las 

h.erram.lenta~ ·de ~m~j,?r~·.~dNt.'.%~~a.~l~~~~~s;:~il~f ~~;~-~,~~~l}i~;~iRc;~~{?~-~~~~;j:11~{r#~+~ .ªI 
·sistema·.•. laboral•. y.•:. orgamzac1onal,:yen \el c:'proceso~j'de); una;;,, ey_e_ntu_al ;,.modermzac1on 

:.·: • -• • ,:._,. '..: )- ,i'::\··,. :..:·~.::}t.:·;·-:!}/.·.:.<:· <::::~;~,,~'.L/~~-:.~·::-.:·:c-;:~.~-< ·:·,: '.•::;\' /;;,::/,:'=~ ~;-;-.;~I~-'·'::¿,.'·º>.~\',:{.;;·\~~"-::;;,~~·:~'t :·1:_ r-. 
Admm1strat1va en nuestro pais;asi como'un,es_tud10'.de todos·JO:s'aspecto(relacmnados con 

:: : -~ .. __ .. :.· ·::, · ·. :)::·· \/\-;;·~~s~;·~'~.J-i;?·:~t .... :~·-;:.-::-.:,-._:·~·:/:· ... :·:1:::'/.:'·: :·-}::.:·,.::.;!~').-,:>x;-~. -; ~.-;1;z,::-::_>·t~,.~~:'fs1:~}-·t;:~\.r:t::\~_::-~~\_: ··. 
dichas mod.1ficac1om::s,. ~la, relac1ó~ costo~ben.eiic10, •• 11s1; c~mo ',los; pos1ble~· .. resultados que 

' .. ' :~:~¡;:~::~:;:t:~~?;'fü¡~~j~:~~J:~~~o,:J.~':\~~·'. ~i-~t~~-ª~af~~~;¡f .~:~ f ~~~~~¡~~~'.~nales en 
">._,"·'· ,:·~,-. ;:--:~ •¡·Jl':~:~,-.·,;'.:_1.t:¡··;· ·1;• '-·:·_,_ ':-'.:.~-- ----~-.. ··-· ... ''.::• _;:~:~:·:. '··,·~-. !"','' 

i, ·º·· · ,-·0 : · ',;;.,: ' ·{'.¿·:';-• : ·.-'· />:~.: ';i'··,.1 ~ ~··~:' ', ':!::,-;'. ·'!<.' /; •'!', '·::f: \<~;.-:.,;~ ; ';·:·_"(-~·· -

último; e~tibi~-~~~¿~ú·~~~~~i~ej~6i~~es'_::; fiJ~~~~?''~é'e~1a '-.~·~.·, ~e~t~ :i:fr~b~jo •• de tesis 

.·' m~~Ífe~tan~o' •.. nuestras Íiñpresioñés .particulares:'. ' así co"1<(: las .. reflexiones y 

recomendaciones a las qJe l.legaii1'os 'con 111otivo de la exposí~ión de esta invesÍigación. 
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CAPITULO 1 

l. LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA MEXICANA 

Con este capitulo, entraremos al estudio de la estructura, antecedentes y marco jurídico de 

nuestra Administración Pública. 

. ' 

El. objetivo ."es·-.con.ocer, y dominar los conceptos generales y disposiciones legales 

conterripladas .'·en. este ap~rtado,·f~s -~~ales' manejaremos a lo "largo de la presente 
i~J~~ti~a~i<l.11;: ·:: :: : :c. ;.·. · > < · ·· -· · ·· ·· 

'¡' - .¿~·;··.,.:-::· ! •',/'.•,:-~}:' ,,::.· _;_-:.: {:: :/ f-·"J< ¿:,·: _:_;!,-~}'.::·o,,>'..'. ~:',¡~~ '. .. ,e :·i <-~:-·. 
:.J!' :·:;;;~\.; '~.:.·1 ,~:~::>~:;·;,;~.-, :._,:~:,-· .. ~,!}',;-: \'.'¿'i)::>;0:~- '~:·:-:.;'" . ·;:t:c/_.;.' . ._ .. _, :,: , ... 

, .. : · · }.~_:.·.:.}\/.::_-~>:'- -'~;;:-_: .. :_-.,_·¿~:~'.~::~~~f~~~~\~~~J~~;t~~~:'..i:tl~(~-??Y:::::.;-::\f>:.:<:':/: ~-_-:·.:::-,...-.: :-< ·:; ::>··_ ,, · -
. Comenzamos él análisis; echando un vistazci/aLfenómc_node lá globalización, y su impacto 

. ~:m::e2fºZª;lte1s!:i~f;/~~~~~.iI;1!~if~~t~~tfa.~~bl.ica, de cara• al .enfrentamiento 

Puede ser pretencioso el t~atar de recopilar·: e "interpretar la historia y composición actual del 

Ejecutivo a nivel Federal, Estatal y J\1u~i~ip~l. sin embargo, tratamos de reflejar las. ideas 

centrales que permiten conocer el ambie~i-~ en donde se deben de generar los cambios en el 

sector. 

La Administración Pública es el Conjunto de funciones desempeftadas por ·órganos de' la 

Federación, de los Estados Y Municipios cuya,' finalidad e~. satisfacer, las· ~~cesidades 
generales de la población, ejecuta_nd(J las polliicasy programas de g~bie~~( · 

., 

A lo largo de esta irivesÚgaciÓn~ l"eit~~iírdr116s la ifriportancia de qui:I~s f~~ci~nes púbÜcas ~e 
realicen con el. máxlÍno niv~l posibl~ d~ ~ficie~~ia )'¿aHd~~: Espo/.eÚ~-~~e:~~~~de~o~ 
dentro de ,esie ~pártado los ;spe¿tos es~ct~r~le~. y el~ org~ni~ació~ drl~ Ad'iriÍ~isi~~ciÓn 

"' . • . . '• . -, '. '·. " ·.·: .. · .. ' , - . ,. -·· . ~ . '· .• •·• •.. 1,"' ¡."' . ' 

Pública,. l~s cuales deben explorarse· y conocerse a' ~fecto de 'est~bleccr 'c6mp'~oIT;i5o{y 
• ,-, ' ' - ' •' "• • ' • - - ',, - ·-_, - ,; • ·• • • ," • •, -,'L' -···· -:;,• .~.'' _;••', 

metas reales que puedan ser cumplidas en el corto }'largo plazo pem1Ítiendo qÚclas distintas 

organiz~ciones del sector público se familiaricen. y adopten u~a nue'v~ 'cult~ra dc.:trabajo, .· 

implementando programas de modernización organizacional y de_ trabajo. 
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Además, haremos comentarios sobre la problemática que enfrentan las organizaciones 

públicas con su configuración actual, así como del desempeño de los Trabajadores al 

Servicio del Estado .Y su marco juridico regulatorio. 

ú. GLOBALIZACIÓN Y ADMINISTRACIÓN PÚBLICA 

En· 105 últÍrrios\iimpos; el fenómeno de la globalización se ha .manifestado en diversos 

c~pos, n}oliv~~~·~a'fiibios enla conducta y acciones que realizan los individuos, viéndose 

:~.5::J,,:t;;;l~~lj ·~·, : .. ~i~ipli•M 'º"''"• "º '''"'º Jo °'"P<ióo, . ¡, 

.••..• T:~~i~i.ipa:l*~e;i~·"~~)·~~~:~~~;i~11fj~~~~~,-~~Lr~~?bfa~,)~7 1~~~t~.1~~;~Ii~~~ió~~·:s~·tract,uce.en un . 
: . aspecto ,económicó:~;Es i la :,·reférerii:iá;. inmediiíta ·~éoñ'. lai~que~ pretendemos' dar forma al 

:· . .'·-;: Í: • ';'' :~ :. ·_ (•,,';'.:::•:-.;;.://;_i~;{5;:::,:::fr.\'./.)·:~:..'_;/t.',:fg~ _'~~;¡;.::~:;.' ~·;·" ,' ,:';~ -~/:;::;< ;_~'~·;\-:1··<'.;~-~-}-:,'.:':;;·~.;:'.+_f),';¡,':':"•\:':'r'i: ;, :;~;~:;·,: ···~ ;,_.-. '.'; •:-· -. _-·, _, 
· . fenóme.no;,y de manera ;iristantánea ·apareéeri en:. nuestra mente.dmágenes conceptuales de 

" ·:. :·t "<:_: .:::·:i/ :·;-',--,~~,:_::·~:.:·! <·~ í·,\:/,?:~-~~.-:\'~..,,~s-.~~,:~·,:/·:~'i !·.: <r·\· : .. · ·J; :._.,, :·_ ,J:--,·. ,_.: -J.,·:<·_,.,· 6-'.--:.; :<:>:~ -· /(·,:.:~. :.:>-· . , .::-:: .· '..". 
mercados ,libres,·bloq~es"e~onómicos estratégicos, inversiones' privadas,· capitales foráneos, 

· iefandes e~~risis·;~~~~J~~i~~~l~~. gobiernos d~moc~áticÓs, ~ntre ~~~has ot~os elementos 

~~~lad~~. tbi'~~~hi~~'ca~sados por el fenómeno global en el ~Úndo, en ocasiones, sin 

darÍi'c:Ís 'éuenia;· n_os posicionan en el discurso de la nueva interacción cultural, social, política 

y desde luego, administrativa. 

"En efecto, independienteme/l/e de o que pueda apuntar, en cua/l/o al co/l/enido de la nueva retórica 
de la g/oba/ización (de la economía, de los mercados, de la competencia por un presupuesto de 
trabajo, de la producción, de la prestación de servicios y la distimas corrientes en el ámbito de las 
finan=as, de la información y de la vida en genera), saltan a la vista de manera pu/l/ua/ tas 
principales co11sec11<!11cias políticas de la escenificación del riesgo de g/obali=ación ". 1 

¿Pero que debemos comprender por globalización?. Consideramos . que es. un·· efecto 

superlativo del capitalismo imperante, . que tr.ata de ·redefinir la. coi:iceptualización. ,de. los 

mercados, por. medio de la transronti.adóh d~ los Estádos y. ele' los indi~iduos; haci~ un 

horizonte de rrietaind.ividualis0o.po~.~~cll? ct~)'; ~~í~f.l.ac.ión a·,l~. ~Alt~,i~·lo~~l·~·eI~~:q;;~·s·y· 
costumbres de la soci~~ad ITI~.n.di·ªh/'; ••e::·~ ....• ',".:)'; ;;,{' ":~;·:i'~'/(:5:·~·~;< ,•; '. . 

'. ~:.- \.,·~<-:·;~·,._ ~(>';::\;·: ,,; 

1 B~ck, Ulrich. ¡,Qué es la GlóbaliZ~~ión;?; Espafla, Edi~i~lles ~aidÓs rbéA¿a; ÉÚ~do y so~iedacr;':zoci2. Pág: 15. 
, . , ' . ' - . ' ' . ~ " - '. . . ' . ' 



5 

En ese sentido, Beck establece la definición del fenómeno en tres conceptos diferentes. 

"Por globalismo, entiendo la concepción según fa cual el mercado 1111111dia/ desaloja o sustituye al 
quehacer po/itico; es decir, la ideologia del dominio del mercada m1111dial o la ideo/ogia del 
liberalismo ... 

La Globalidad significa fo siguiente: hace ya bastallle tiempo que l'ivimos en una sociedad n11111diaf, 
de manera que la tesis de los espacios cerrados es ficticia. No hay ninglÍ11 pais ni grupo que pueda 
vil'ir al margen de la sociedad. Es decir, c¡ue las distilllas formas eco11ómicas, culturales y politicas 
110 dejan de entreme:c/a1·se que las evidencias del modelo occide11tal se debe11justificar de nue1·0 ... 

Por su parte, la g/obali:ación significa los procesos en virtud de los cuales los Estados Nacio11ales 
soberanos se entreme=clan e imbrican 111eclia111e actores tra11s11acio11a/es y sus respectivas 
probabilidades de poder, orie11taciones, idemidades y e111ramados varios. '" · 

Resulta entonces de mucha utilidad, además de identificar y analizar los principales factores· 

- · .. ·-~:~·{ 

·;::~·?- :~?~;; 
' ·~.{ 

internos que motivan una reforma administrativa, revisar las causas exógenas, (motivádas·, .·,· ~ '.:, >~;·;~· 
por la globalización) por medio del estudio de los distintos aspectos que se consider~~ 

, . .,~;;~-- ~·~[h'. 

generadores de transformaciones, actualizaciones o reconstrucdones. de.· ~zj;.~s:~í'e:~.ª~; · · .. ''''':; ·~:;; 
procedimientos y nonnatividad en la administración pública. '°\).'\ . 

1 
. · : · 

"La globali:ación se puede defi11ir como el proceso mediante el cual los ii1erc~dtJs·;1~'~r~du~d;J11 .. ">:::,: 
dé.diferentes paises están volviéndose cada ve: 111ás i11terclepe11diéi1_tes "{!eb_ido·.·Q_;fa -~,.,, .. ~,,;~cá.~-df!! · ·.:-:·. ·,·~:, 
intercambia de bienes y servicios y a los flujos de capital y tec11ologia.-No se.tratá'de_'ú11 feúónÍe11{J.. . .. · · ., , .•. 
11uevo, si110 la continuació11 de desarrollos que hablan estado fi111cio11a11doidú/;alÍÍe,'11n_é'¡iei1ipó ' .... , :J:: 
co11siderable. "' '·iié:" ·<' '.";':·::··,.· 

ente~de/.61 ~dnéepio, de 

Sin ~1Tlba;g6}~J~de · ~~r 
ilustrativo su uso, a fin de dejar en claro el impacto que h~ tenido la n~~va<'•<li.iániida~ ,, .;~:'.' 
mundial", en las políticas públicas y.en la propia fonna en que la administración h~'-tenld~ ·. './'. , ;:{ 

Observamos en la cita anterior, la inclinación preferente por 

globalización solamente desde el punto de vista económico~ 

que identificar a estos agentes como fact~res l'eales que motivan cambios y reconoc~~; po~ l~· . . , : ' 

. tañt~ •. l;s · derili~n~i~~: ~ ·i~C:ólTl~atibilid~des · de· sus sistemas con los tiempos actuales. 

c<>~er'izareriios tratand~'de'e~t~blecer cual es la vinculación existente hoy en día. entre el 

fenómeno glo~~ly'i~ i~~lió,tÍp~bHca. · · . .. . 

. ' !bid. Págs. 26-29. 
'Comisión Europea, t997. ''.lntroducc.ión: Situar a la Globalización", Thompson, Grahame, Pág. 4 
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Una de las características más importantes de la globalización, es que genera una interacción 

acelerada entre los individuos, gracias a que la apertura de los paises es cada vez más 

grande, y que el flujo. de información es constante y puede llegar a transfom1a en cuestión de 

algunos años, la ideología . de. un país, su fomia de actuar y el pensamiento de la 

colectividad; romper cori viejCls ~aradig~as o convencionalismos, mostrar conceptos e ideas 

novedosas, y amijuicioihín1ás i.mportante: otorga a los individuos la posibilidad de . 

. · . particip'.arde este. ~ró~~~·g1i~cias· ~ la accesibilidad de la información que ha proveido la 

r~\1~1~c'ió~j¿cf~~i,~,t~~I%ff{;~~;~¡~/e11 la actualidad. Bajo esta perspectiva,. losdistint~s 
gobie01os/en ;:1 mund~~~.h~n ·mostrado una "preocupación" por tratar de sumar~e a este. 

i1f ~í~?~t~~J1~~;,~~~:~::::~E::~~;:E::~::·~~~2:::;E ., 
:.•protecdomsta: qu,e;el) ·.el 'pasado marcó la trayectoria política de la niayoría de los países en ·el 
~::,·:;·,¿:."\<;J:-·;.:~:.;:~~"~1 f·i'/~'.~j;.-~~··:\;t, >,'·;.,,.···.· - 1 •• ,>· ·,:-"... ".º .···' .-, ':: 

.. :: mundci,·: Lí( Guerrá\Fríat las ·dictaduras. totalitarias en Sudamérica, la· dolorosa etapa . de 
,: - • ' - - :.- : .-_, ' ' ·-· .•• ;¡ ~::>'''--' _,,_ ; .• ' - ·.' + • , • • • • • \ • • ·: • • • • - - -· ' ' ; - - • • • 

. ; , 'récons'iiu'ccj~n e§o~ó,rriica y social en la Europa de la post~guerra, los confliétosraciáles'.en. 

~. ·~eciiri'ori~rií6 )í'.'~(<listarl~iaJi,iento c~ltural. y comercial del ccinÚn~nte,~siátÍcÓ;· ~nír~ oÍrÓ~ . 
: . - ... ,. '· • ·,.·'~·· . _,,... ··e·' ,;, .. . . ' '· ' , ' • .,. - . • " ' ' ••.. ' ·" • • . -,,, ;- • -·. • • 

... muchos sucesos; establécíá~ un panorama poco itnagiriaiiv~ para pensar en la posibilidad de 

'gi~BálÍzar''.?'rriÜctiÓ ~enós' de. trán;Íbrmaf la admini~t~aciótl y el S~lltido de I~~ poÚticas 

públic[l~j¡.;~~~a~\. e~~:rnas de un país. < '} " , . . . 

,i··· 

, ,;¿º" la de11101idió11 pacíjicC1 del muró de BÚ/íÍ1 J' eÍ ~{)/~ps~ del ;;;;perio sdvi~a~o fii~ro11 muchos los 
c¡ue cre;;e/'O/I ·c¡ue había sonado. e/ ji na/ de ./(1 polítiCCI y /1CICÍCi°.• 11ÍÍa época; SÍtuada más al/á de/ 

'<soéialismo)•.,el capitalismo, de la 11/opÍCI y1a e111C111cipic.ión'. Pero; elÍ_los:.últimos a1ios, estos 
defe!1estradores de lo político ha11 baj~do_ bastame/CI 1;0= ". ;.' · 

-~·>' 

Gracias a'la técnologfa en gran .. mc~ida; ehmunílo'íué'·'acercándosc 'cada vez más; en 

•·principio por la radio, . la· . televisión·: y •. di~cr~bs ítcdid~ .inuisiv~s·.· de. colTlunica;ció~; 

q:::;;~::·,~~h~~:;%,~i~~?~i~~~¡",~K;~~f ~~}Er{J,d;~~L§!r,~~ ;:: 
observa" se'ha,converiido én .. uiiá.reálidrií:I incücstionable;;ya que el'acceso e· intercambio de 

• • ; ·· / e '.-'.; •. :·,\' ;·.:,-;/~·~··· ·: !:-, ;>}~\. . ·'.·- r;'~¡ '.," :;·'· ·.:>· ' 

··,,. ~' ·; - J,', ·.·;~;· . :~:- ': 

' Beck, Ulrich. ¿Qué es la Glob~lizació~~: Op~ ·~it. Pág. l S. 
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información se realiza casi en ·tiempo real, generando una verdadera transformación en la 

mentalidad de los grupos . sociales que· reflexionan o transitan hacia una nueva cultura 

ideológica y conceptual ~c.er_ca des~ condición como ciudadanos, de la cual hablaremos en 

páginas posteriores. · · 

... ''···•< ... 
Por otro ladoila disyÜritiva'ac~rcade que la globalización efectivamente ''globalic~" Íle_ 

· igual_· form~ ; h~jci I~i'''.~{i~{~~· ~on~lciones "favorables" a todos los países del. mlindo; se 

ant~J~ ;od? '.~~~[¡;'{~:·<E;f: l~:.'aci~~lid~d. tenemos ejemplos muy claros de. que lo~; ~aÍ~es 
ind~striali~~cÍcis ~éi~\10~ que al~anian los mayores beneficios económicos deJosgrandes' ' 

capliáJ~s ;~~~~ ~rrlesgan en realidad su estabilidad económica y polltica. '' ' ' . 

"Hoy como en el pasado las sociedades modemas, cohesionadas por el poder del mercado y el 
poder administrativo, se delimitan 11na respecto a otras como naciones. Pero cu11 esto 110 se dice 
nada acerca de la a11to comprensió11 nacional. Sig11e siendo 11na c11estión empírica la de cuando y en 
qué medida poblaciones modemas se entienden como una nación de miembros de 1111 p11eh/o o más 
bien de ciudadanos. Esta doble codificación toca la dimensión de la exc/11sió11 y la i11c/11sió11. La 
co11ciencia nacional se mue1·e de modo pec11/iar emre la inclusió11 ampliada y la reno1•ada 
e.xclusión ". 5 

Se ha discutido acerca de si la inserción a la globalización es una decisión autónoma de los 

países o es un fenómeno supranacional de dimensiones extraterritoriales que rebasa el : . 

contexto de soberanía y de autodeterminación. Al parecer, el. sistema· está diseñado· p~ra 

evitar cualquier· otra posibilida? .. o· preferencia acerca de ia poHtica económica o plan• de 

gobierno á seguir por los ~~Íses erÍ la comunidad. intemaeional, IÍmÚando las opcione's M. 

sel~cción;:ent~/~úmárs~:-~i"J;~ocesó glbb~Üzador o. simplemerií~ d~~apa!~~~~ d~f; ~~pa 
~donó.11ico:'.:-<;. v·· ·:..... ., 

:" < . ..,.. ' : .. v. "' . . ... ,:>~~< : : 
"Üii p~rÍodd de g/ob'iili'=a~i'ó;, CO/;siste sug~i;ir que /asfroiuerasya 110 SO/; Í!l rasgo Ciay~ 4di ai:wal : ., 

:sistema 'iliier11ácional. Qúe. lo ,global. es lo •local .es :.1111a'c.manera::.cle:::expresá1: .. 1a. /la11iada" 
glÓca/i=':~ció11.·~ · ' · . • ( . .. ,';.; ,:. ·. ; /. 

. ... ;i~:i;::.:::: :'·:,'':;::: ¡:::::~ ::.~:ii'."ª~f t~~~.fü~~f.~i~~1f iit7;:: 
·>- ;·,. ·,": (~,'-, '.<'.~~,: ~/ ,;:. >-::· '. •, ·,:"-:·,':.,t<·. ,, 

·.·,- ... " ··:.p~·-; ·(r..' r-::: ::_; ·.<<-': ._., ,-_· 

'Habermas, Jilrgen. La Inclusión del Otro, España, EdÍ~ion~~ Paidós,'·1999; fág. 109; 

•Comisión Europea, 1997. Op. Cit. Pág. 6. 

> ' • ... ' 

·-- --·-----'------ --~---=----~__:_ _____ ..:_::._: _ _:_~~· -~ ---'--· -- --· 
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influencias reales en. la d,efinición de planes y estrategias del gobierno federal o de los 

municipios para hacer frente, de la'"mejor .manera, a estas nuevas exigencias internacionales. 

En• general, el panorama es muy· amplio, lleno .de posibilidades que aún no han sido 

· registr~d~s o, proyectadas· en. sí:ttoiatid¡¡;:t sin embargo, esta nueva cultura ha generado et 
' · .... - - . - -· " 

cambio del paradigma burocrático endiv~rsos sectores gubernamentales en el mundo; que 
' . . 

nos debería hacer más consientes de la necesidad de participar activamente en la 

, globalización y de participar de forma activa en dicho proceso. 
. - . . ' 

"El Gobierno como un age111e de cambio también se Ita resistido a completar su refór/11a, '/o que s~ 
explica por la carencia de incentivo de los políticos y los burócratas por cainbi<lr sus prácticas y 
estilos ele gobemar. "1 

· · ' ./\ <: .. · ., ' 

Con lo expuesto anteriormente, considero que existen dos factores 'p'rinCipal~~ qui: motivan 
- . . ' . . : ' - . ._ ' . , -· . -.. . .-~ '_,.~. . . --""'" -. . : . , -:. -- ' . . 

la transformación ·o el replanté!l~iento. de . las nu~vasfunciones de•Í ig~biehlo., Uno ·es· el 

Internacional y otro es el del~ ¿~J~fii~idad al interior d~ un p~ís/~;,J;,i'.U)f : ' ' 
; ~--· '·:·:1' ~;~' ··:~: .. ~ --~·>·-· '-~.~-:;:':. ··;-)~\'.:'' -) .-- -.- .. -

A) ;::,::.,:·?::::r~~;t~~it,~~i~;:%ifi::::.;:;,_::m3!:~~~h:::~'.: 
'iiidustri~\y el desarr<>no''_dedllfraestrÚctuni; entre otra~ á~eas, lian enviado' un claro 

mensaje acerca, de la necesidádde contar cori entidades y organismos gubem·¿;¡:lerÚal~s 
con altos indices de eficiencia y eficacia para aténder y dar respuest~s c~rte¡as, col1 u~ 
profundo• contenido 'de , calidad, a los requerimientos de aquélla~'insiií~6'i6~e~, . 

. organismos,.empresas, representaciones, agrupaciones, etc.· que dad~'vei.j~~ri,tari''~()n 
mayor presencia y posiCionamiento esÍratégico en el país, has.ta ~I ~.~d(),d~ ~b~v~~f~se ·' . 

en partes importantes del mismo, como entes qüe participan 'aciivam¿~te:.cté'i1iréí de 
:- ·.· ... : ._. _: >···::·:v" .1:··· >··· ".':'.'.· .. ·.-,,,,_. ·.-.-- .· 

nuestra. realidad. económica. y social.· A11te esta· nue.va redeflnición,'.de\1~ geopolitica 

multinacional, que no solamente exige'.~fectivid~d y:6~1id~d;¿~'ti~'~obi~~:¿,~·10C:~tes o d~ 
• . · . , · ,·~ :-~···: : ,:.:,.»¡::.·>,t.", . _.·, __ ,.. -. ; · --~.:.;:<; .. '.!?<-!: ".!.:--t:<t'.':·:~!·~~.-~~,~'.:i·;·i::::~:·>'::· .. ·?Y; : : ... ,, ... · ·: • • • 

origen, smo que ahora lo hacen tamb1én·.a·1os gobiernos extranJeros'como una cond1c1on 
· :_ --- , : :, .:-:·:·.:;~ <·~}.'.:.; · .·_/<. <-~Y-~-f· .>·.c.::!·)··, _-.,_;·.h.~;· ·"·:··,'~ "< :~'- · .: 

"sine qua 11011" para una posible inte0gr~.~;i~~,;~it?}~·'/' >: , , .~'.'; ,!'; ~;.:.'.:::.. 
"';' ._ .. ·, ._,_ .,. 

7 Ayala Espino. José. Fundamentos Institucionales del Me~cado, Me'.•iic;: ~AM, DclA~A y F~cÚhad de 
Econonúa, 2002, Pág. 79. ' · 



Un ejemplo c'otidiano de esta necesidad· de reforma . nuestras organizaciones es el 

siguiente: 

En materia de comercio internacional, sabemos que Méx.iCo tia celebrado distintos · 

Tratados :y a~uerdos internacionales -de libre comircio, q¿e tiénen' ¿bino· objetivo , 

principai el fomentar la competencia de las empresas y Í~ ~tra~ción de capit~les 
· -extranjeros al- país, así como permitir la apertura de los 'mercado~ internacionales a los 

productos mexicanos. Sin embargo, existen algunas deficiencias y letargos que han 

causado un gran número de demandas de arbitraje en contra del gobierno federal, ya que 

las instituciones públicas involucradas no cuentan con la capacidad de resolución de 

peticiones, trámites o promociones de forma expedita, debido a que carecen de los 

recursos técnicos necesarios, además de que no cuentan con un adecuado sistema .de 

trabajo en sus organizaciones, lo que se traduce en serios conflictos, ya que en la 

mayoria de los casos, dichas demandas se pierden por causas. que, en ·sus momento 

pudieron ser prevenidas y/o corregidas. Tal es el caso de las compañfas __ exÍraÍljeras que 

realizan negocios en México al amparo del Tratado de Libre Colllerciode América del 

Norte. Al no permitirles la introducción de sus productos-· e~ J~s ti~mpos y formas 

convenidas, las empresas demandan en paneles de controversia los daños y perjuicios 

causados por el tiempo transcurrido sin la posibilidad_ de iniciar operaciones en México, 

a causa de la lentitud en la tramito logia de_ permisos, -aútorizaciones, licencias, entre 

otros: Este sin duda es un factor que deja en evidencia la necesidad de corregir y renovar 

nuestros sistemas de trabajo, de tal forma que permitan cubrir al máximo la demanda de 

servicio oportuno y con calidad. 

Otro ejemplo revelador es el de las aduanas mexicanas. El acceso de las mercancías 

provenientes de todo el mundo, se hace por medio de las adunas, las cuales llevan a cabo 

la valoración y registro de los productos ingresados al país, así como la cuantificación de_ 

los derechos, impuestos, aprovechamientos y compensaciones que deb-erán pagar p-Ór la 

entrada de dichas mercancías. La corrupción y el tráfico de influ~ncÍas;, son actos 

comunes en este tipo de dependencias, ya que si bien es cierto que la i~fra~structur~ y 
los medios para su operación. ,en ocasiones son insuficientes, tambÚn- lo_ es qu~ lo-s 
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servidores públicos que operan las aduanas, en Ja mayoría ·de Jos casos, carecen de. la 

capacitación suficiente y compromiso de servicio,· Jo que .. d.esemboca en crear un 

complejo y poco eficiente sistema aduana), que tía traído como ccinsec~"eiicia )·~ ~usencia 
de calidad, profesionalismo, honradez y prontitud en sus l~bores;·manteri·i~rid~ ~n írtdlce 

:::,:::·:::::~::,::~l•:."~::::~11~:. 1bigÓbio3~~"''· ~~uJ· y 

Municipal deben tomar· dichos aC:Jl'l(e¿i~i~n~os.' co;;~ ::~ilzdlles sufi~ientes para 

emprender acciones inmediatasell_b'u~ca ~6 Í>pti~iz~r)o níá,s 'p~~lble l?s ·sistemas de 

trabajo de las dependencias r~l~ci'J~~d:Ís d~.f~l"ÍÍl.~ clirecta ~ori actividades o situaciones 

derivadas de fenómenos ~lob~~~¿§c~ri;~l~m~nt~rl~:s cori lo~'requ~rimientos a~tuales de 

la población interna, p~ra•%ri~i~lr},~'un p~océ~o .. dé ~ertovación · y actualización 

administrativa procurandÓ: teri¿r 'uJ~-'i!~Üt~cl ;m~~ visiolÍaria y as; kar~ntiz~r las. mejores·. 

condiciones y oportunida~~~ ~~ri~í' ~.i"& }' ; . . .. ; • C :, : . 
" ' - ·, ,• ~ .. ,, . ,;·;,·:;(.':::: -~·::;-( 

·:>~ :':'-·<":: ::.i; ';,:--~~'-' . ~- -~'"» ,., - - •. -_,, 

ª~:::~t~,~~5.~:~~r~~tt~J~il~~~~~~i~t.: :e~ 
permita la consolidación del Estado dem?crático· y sus instituciones'á fin de cond~cirse· . ;;;: 

~:~~:~":,~:: .:·:.;t~~it!:~tt~~:;:h1µ~\~~f ;i~;~r:~~¡t••. '·.~\; ~ 
tren aumento a causa ~el ~an:_~UJO d~--)~fo~~~1on actu~l Y.:.el_ ~~Yºr:~º~.º".~-~~ent~ del .-. ' _ .. · 

ciudadano acerca del pap_el qucjuegarisus iÍi~tiÍÜciones en el cies~~~ll~niii:ional, y en la . ¡ 

posibilidad real de c.Jntar con dependencias y entidades m~demas qué atie~dan las · · 

necesidades sociales y así se eleven Jos niveles de la cálida de vida.de los individuos. 

"E11 s11 ensayo la Pa= perpellla, Ka111 desarrolla la Tesis de q11e las democracias 111111ca so11 posibles 
a is/adame/lle e11 forma de sociedades li11icas 110 esta/ti/es, si110 sólo e11 la sociedad civil 1111111dial. No 
sólo 1•i11c11/a el al//ogobiemo de los m11chos a 1111 a111ope11sa111ie11to y a11toc¡11ehacer, sino q11e, además, 
co11dicio11a esto a los á111bitos de la a) a111oe.rperie11cia de la sociedad civil global, y las b) 
situaciones jurídicas 1111iversalme11te i•á/idas. '"" 

8 Beck, Ulrich. ¿Qué es la Globalización?, Op. Cit. Pág. 129. 
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Como se ha podido observar, 1,á motivación intrínseca que la globaliz~ción. trae aparejada, 

específicamellte· eJ1 ·el e .caso' que'· nos ocupa, es un factor especialmente importante.· a 

conside~a~. ya que estdrri~~;fr~~t.e' aun c~mbio total en las reglas y ru'ni:ionamiento del 

Estad~, eicuaÍ/a J~id~, pe'rs~ll.al, debe mantenerse sólido y conservar su fÓrtaleza, gracias a .· 

una capacld,~cÍ;<l~ :a~~ii;dóri'./r~spu~sta ágil que haga frente a los nuevos comprorrii~osde 

·~.~. ::~.~~,·~. ¡Ai.·i~.t~~Ó·"~~~~#;¿?·(~~l:re,/quelos paf ses en la actu~lidaa,1 doniÍe~iarí,'a reconocer · 

- . - :~(\:·:: . :~:';;.i;~ '<;;r·· ,. ,. . 

Los efoct~~ .}':::·c~1~·ecW~~:ia~ dela .. globalidad· queh~m~~. anali~~d();' muestran su peso· 

espe~ffic();y, gi~J1"'.j~f1·~;~~~ia dentro de Ía cultur~ s6cial. Si~ embargo: ¿Có~;,, podemos 

·. e~'ten~~r~~l'fe~Ó·~~~o·.~lob~J. d~sde el punto de vista politi~o y social? La aparición de 

di~~(5~~ briirie~teii de 'pensamiento sobre globalización, nos remiten al ¡nálisis profundo 
,- -,· ., ' 

acerc'á de.' la conceptualización del Estado Nación, circunstancias que. constituyen. nuevos 

retcis'que ponen a prueba su Institucionalidad y por ende de la estructura y papel de las' 

'organiwcí6ne~ públicas. 

Ante esta nueva reconfiguración del ordenamiento geográfico mundial, e.I Estado nación se 

encuentra bajo la lupa de aquellos que consideran que es necesario repla~te~~ su estru,ctura y 
. :· . ·. •.· ' . 

adecuarlo más a un· aspecto funcionalista que rector en el desarrollo de la actividad 

económico social, polftica, etc. de los individuos. 

"Segtí11 la compre11sió11 moderna, Estado es 1111 co11cepto definido juridica111e11te:q11e e11 el órden · 
material hacer referencia a 1m poder estatal soberano tamo illlema como extémame111e: e11 'térmi11os 
especiales, se refiere a1111 territorio claramente delimitado: y, socialmeme a'Ja totalidad de los 
miembros, es decir al pueblo propio de 1111 Estado ".9 

Sin embargo, la conceptualización de este pensam.iento tnÍdicicirial, ·ha · sidci' serlame~te . 
criticado, por aquellos que desean llevar a cabo un.a campaña para'c¡Úitardel dominioestaull 

la actividad económica, bajo el criterio de que. el . E~t;;d6' d~be '.s~r".~.~s~Í~a~Já~da; '~ero' . 

siempre alejado de cualquier interve~ción,: ya'~ue Jor riat~;~¡~z'~ es ~~·\.;¡;¡ '¡¡d'llli~lstr~dor; ·; 
, . : .·. :~ :· ·-:;. ·:·· .:.· .. : .. ~·- :f,·.:·:.· :_:'J:·~ /;-:~.:~~·· ':·',•~,!: ·.·::: ·~--~ .. ~'~;." .-.. (- ~ .... ·_, ·. 

debe dejar a los particulares las acción e)(í:lusiya. de .explotái:ión;de 1¡¡ ecéiñorriía:(' '· . 
«' - ~-:,,(·;·-::-·,, 

------------· . : X ·.•·· 
9 Hnbennas, JUrgen. La Inclusión del Otro, Op. cfr .. Pág ·s.3;. 
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"El discurso sobre la s11peració11 del Estado Nacio11a/ resulta ambig110: Seg1Í11 1111os, cuya vers1011 
podríamos llamar postmodema, con el fin del Estado Nacio11a/ ta111bié11 cortamos si11111/táneame11te 
co11 el proyecto de la autorla ciudadana q11e. por asi decirlo. ha rebasado su crédito si11 q11e tenga 
ninguna posibilidad de recuperar/o. SeglÍn orros, q11e represe11tarlcm la variame 110 derrotista, eSJ.(.' 
proyecto de una sociedad que aprende y q11e actlÍa sobre si misma con 1•oh111tacl y co11cie1icia 
politica tiene11 1111a oport1111idad tambié11 más allá de Estados Nacionales".'" 

Este concepto, ha sido uno de Jos factores que hoy en día han influido en Ja redefinición .de 

las funciones del Estado, y por tanto de la Administración. Es por ello que la. gl~balilac.ión 
trasciende más allá de un concepto económico, y que en el diseño d~ ··~~~ . /~rorri~a · 
administrativa, este término trae aparejado mucho de Ja concepción polltica. que en Ja 

actualidad podría definir o preestablecer criterios acerca de cual es el papel de Ja 

administración y sus retos en el futuro. 

"La wlocidad, prof1111diclad y exte11sió11 del cambio eco11ómico es un fenóme110 11otab/e, por /o tanto 
se requiere de un esfuer=o re11ovado de aclaptació11. Los paises co11 mayor capacidad ele i1111ovació11 
institucio11al serán también los más capaces el mejorar las politicas plÍb/icas para elevar la 
eficie11cia y el bie11estar. La in11ovació11 110 solo es 1111 proceso espo11tá11eo, por el co/l/rario, requiere 
ele la participació11 del Estado, pero tambié11 de la sociedad. 

Afejorar las i11stitucio11es existentes y crear las que sean necesarias es una de las más importantes 
preoc11pacio11es y 1111 tema obligado e11 la age11da del 1111e>"o desarrollo. B11e11as i11stit11cio11es y 
politicas en ed11cación, sa/11d, medio a111bie111e, mejoramiento del gobier110. inji·aestructura fisica y 
de apoyos fi11a11cieros 110 será 1111 lujo si110 11110 11ecesic/acl. "11 

1.2. REFORMA DEL ESTADO Y GOBERNABILIDAD" 

Hemos destacado Ja importancia del fenómeno global, como un agente que ha hecho 

reflexionar a los individuos acerca de su condición, valores y perspectivas de hoy en día. 

Sin embargo, existe actualmente un debate, en el sentido de determinar si solamente. los 

cambios deben ser funcionales o también tienen que realizarse al interior del~ estru~.tura 
política actual del Estado. Esto es, debemos de modificar solamente :en. el aspecto 

10 !bid. Pág 102. . . . :. 
11 Ayala Espino, José. Fundamentos Institucionales del Mercado. Op. Cit. Pág. 79 

"Basado en el artículo de Frederick C Tumer y Alejandro L. Corbacho •'Las Nuevas Funciones de Estado",· 
Revista Internacional de Ciencias Sociales. · 
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administrativo-operativo, o debemos de transformar conjuntamente la confom1ación actual 

del Estado y sus Instituciones. -' 
•"' 

º'A finales del siglo XX.:_ er~ creencÚ comlÍn _ que el Estado nación estaba siendo dí!spajado 
grad11al111e111e de s11sfU1Íc_io11es y 1;esponsabi/idades ". 1, 

La figura del Esta'do ·Nación','rue uno de los grandes pilares que dieron sustento al desarrollo 
. . . . . . -' . ~ : . - . 

de varios paí~e~ én'.elimundo. En México, esta figura se consolidó en el periodo post-

revoÍiicio~~~ci- :~ie~dci 'riíá~ perceptible en el cardenismo, viéndose fortalecida al -paso del 

tiem~o, gracias:~¡ fen6~eri~ corporativista que influyó en. la conformación dé las políticas 

del E~tad~ dé!aq~el tieinpo, brindandó a la propia cla~e política una visión y actitud 

patemalis~~-eh d 'fr~t~:ie~to de los diversos asuntos de la agenda de gobierno; jugando el 

pa~el de pr~~~~d~r-á~·satlsfa~tores y _respon~able ÓnicÓ .a la -vez dé la pro~uración del-

bienestar soci~I'. .. ' - '1 -.· \ :;; .: : ' - ' ' 

. ~~~~[~~~:~f ~::~~~]~1tl~íf lll~1;~~:g:~ 
(privatizaciones), y el retiro -_--pa~latino ;;el¿ !t~ ·~~lítici ~atisfai:iora Cié necesidades, 

· •. \ --~ ~" :,.; :-';-"":': .. ;',-;~Y".-'." ·'~:¿_'.':0:'::·~- ::"-/-;"·, -;:;; ' ·-' ~- '. ·:-' -.. ' -. -
sustituyéndola por un modelo éconó111ico~ abiérto,'de,inyeisión de capitales y promotor de la 

participación de los pa'rtieularés en -~~~;e~~o~prl~~t~:;:;b~ 'para la estabilidad y el desarrollo 

sustentable del país.· 

13 Ibid. Pág. l. 

,':_:; 

~' -. ~· -
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darse en el sentido de fortalecer a las instituciones para que hagan frente a esta nueva forma 

de entender el manejo económico, político y social, y puedan responder adecuadamente ante 

estas condiciones, reafirmando su importancia como defensor de los intereses sociales y de 

la estabilidad de los gobernados. 

"E11 los próximos dece11ios, el Estado dese111pe1iará clisti/l/as ji111cio11es tradicio11ales, y podrá 
hacerlo co11 mayor o menor ejicie11cio seg1í11 las politicas que sus dirige/l/es politicos y los 
admi11istradores plÍblicos decidan aplicar"," 

Al hablar de globalización, mencionamos algunos aspectos positivos del fenómeno; como el 

acercamiento e intercambio cultural, económico e ideológico de los pueblos. Sin embargo, al 

hablar del el aspecto "inclusión" dentro de la globalización, concluimos por desgracia, que 

la integración no es uniforme, ya que los sectores menos afortunados de la sociedad, parecen 

no participar del proceso. En este sentido, las reformas del Estado, se ha llevado acabo en la 

actualidad sin considerar un aspecto muy importante: la opinión de la gente. 

"Las perso11as pobres, aquellas que vil•e11 debajo del umbral i11tem11cio11al de pobre=a de dos 
dólares por día, trabaja11 pri11cipalme11te e11 el seclor agrario y en el de las ma1111.fact11ras producidas 
con gran concentración de mano de obra. Estos sectores son los que soportan las mayores barreras 
al comercio, las ve111a de sus productos en los mercados globali=ados tie11den a superar, por término 
medio, obstáculos dos veces más e/e\'ados, que el rrahajudor c:o1111i11 en los países desarrollados. En 
general en los países de ingreso alto, los aranceles aduaneros a las importaciones de los paises en 
desarrollo, mmque bajos, son cuatro 1•eces m11yores que los aplicados a los productos de los países 
desarrollados (0.8%.freme a 3.4%). L11s sub1·e11cio11es y otros meca11i.rnws de apoyo a la 11gricul111ra 
en los paises de ingreso alto son espL•ciulme111e noci1•os y s11 monto es de aproximadamente mil 
millones de dólares diarios, e ..... decir, una c{fra más de seis \'eces superior al total de la asistencia 
para el desarrollo. Las distorsiones de los códigos arancelarios tasas excepcionalmente altas para 
Jos productos de los paises en desarrollo (crestas arancelarias y tasa mucho mayores una vez 
a/can=ados wws clererminados topes máximos de importación (co111i11ge11tes arancelarios) y 
prácticas comercia/es como Ja .frecuente utili=ación de medidas anticlumping suelen ser obstáculos 
más importantes que impiden a los pobres apr01•echar las oport1111idacles comercia/es ... is 

La transición del Estado de bienestar al del libre mercado, ha implementado políticas sin 

considerar el impacto de éstas en los individuos. La clase trabajadora y la clase media del 

pais, sin duda, fueron las más beneficiadas con las políticas de bienestar. Al realizar cambios 

en éstas, hemos podido observar el descontento manifiesto por estos sectores,· convirtiéndosé" 

" lbid. Pág. 2 · . : :· .. 
15 Banco Mundial. Perspectivas Económicas tv1undiales y Paises en Desarrollo 2002, Octubre 'de 20ÓI; en 
Ayala Espino, José. Fundamentos Institucionales del Mercado. Op. Cit. Pág. 41.... · · · 
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en Ja actualidad en un reflejo de la impopularidad del cambio. Al paso del tiempo, este tipo 

de manifestaciones se han agudizado, de tal forma que tenemos hoy en día ejemplos claros . . 

del desencanto causa~o; como.la terrible crisis argentina del 2002, la cual se generó pór la 

.. imprevisión. de .sus gobernantes acerca del daño tan severo que significo el dejar a los 

grandes ~apftalei'. ú~~er .Y fortal~cerse de tal ma~era · que· rebasaran las capacidades del. 

Es~ado ~~~a~¿ ~6gul~~idn l~.·~~e ~esencade?ó una Ínéstabilidad políticneria, reÍlej~cla en . 
Jo; lnc~~~tifi~~bJ~s d~~k·~ú¡:;¡d~s·~~·~u\;¿6~o~la.: . . . . . . . . . .. 

' ;" .·~-· -.~·'.¡ _).;-~~;,;,~,(~·;.· 'e ,')' •" .,.: i ,;,_·~ ;"'. , ~,' :- :<;":í' 

.• ''.''.> '.,;;,·, ,;·~?':':' ~.::,·,,: ;'; ,\, :\ . . . . .. ·. 
El. casó.Argentino,'deja .• en 'evide~cia'lasc~nsec~encias de lar~definición de funciones 

estatal~s.~~.~~~;F~~~ci.iff;~~~.~ilít,i~~\f.i~{~;~·~~i~j~ihi,(nió total .alÍi:bfe~~rca~o.•. · 

Por lo. tanto,' no poL:~: hablar cÍ~. J~io~~ ~~tat~~~i~.'~o~sideriir p~eviamente >e1. ni~el del 
' ·:.' ··, . _.- .. ;-·-.·-··"l.·_,~- ···-,·."""···","-·'·t~¡---'-_<,<:·: •,· -~, ... ;., - ,',:- _··~:.·:·.'·?·:~.:-~:'.' ., ..... ' -

· illlpactoque tendrá~ enla sóciedad,: <: (: ... 
»; ,.:: 

. ;'La~ autoridades estatales deberán. ,,;o~trarse "cada ve:: más. abi.,rtas ~ co/áh'o~ar, cbi1 1111 ai11p/io 
"·abai.lco de grupos .organi:ados, de demro'y fue1'a de.s11.sfro11te~as. ''." ,:,:> ·~;:' </.'. · · 

Debern.osde contar con un sistema claro de metas y objetivos, él cual sea~~ñsen~adocon la 

propia sociedad o las distintas orgánizaciones que la representan, y con ~Ilo' p;;,der comenzar 

; ·~ hablar de una reforma, que mas allá de ser una respuesta a la redefinicióh de las reglas de 

mercado económico, sea la reafirmación de la autoridad del E~tado y d~: ~~s instituciones 

públicas. 

, . . . 

~as política5 públicas, deben enfocarse a tratar de alternar la dim\mica internacional de libre 

mercado con los requerimientos rnás u~gehtes de la sociedacl y lllimtener un equilibrio entre 

• •. gl~baH~ación y bie~~st~r s~cial, po~ m~dio ele.la ge,neració~ de '~m~l~~s y oport~nidades de 

de~.~rrollo,redistri•bución de Iariquez~·máseq~itati\la/gaiantla ·<l~·seguridad·yj usticia ·a: IÓs · 

~:~~t:t~,.~~:.::::d:;b1'',¡:~:·;fü~¡f ;¡;; .. ~~~L~,t.:N:::&.:r:·. 
inv:e~sión e~ el desarrollo de c~pi·t~I h~rnario~~~Í'fi~~d~.::orr~6í~~do ~Po,rtunidad~s ~I interior. 

···.y creando infrae~tructura ele d~sa~éiu~~d~~g~~·~r~ric~la~'.,;;·9~,~ic!o~~s ~ás' ad~cuaclas p~ra. e.1 . 

. '.º lbid: Pág.4 

.-.. 

·- - _. 

·_ .;~~~~~~-~-~~~--····--- __ ·_:_~ ----"-~-~ 
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crecimiento económico; En si mismo, debe combatir sin tregua a la corrupción, bajar los 

niveles de endeudamiento, perrnitir la libre expresión de sus funcionarios, por medio del 

"empowerrnent", modernizar y actualizar sus sistemas de trabajo, realizando 

transformaciones de fondo en sus organizaciones. 

"Por motivos que ata1ien a la mayor competitividad m111u/ial, hoy día los Estados se encuentran ante 
la necesidad, antes 111111ca experimemada, de maximizat• la libertad personal, reducir los niveles ele 
endeudamiento imemo e internacional y limitar la corrupción para acceder a la /egitimiclacl 
política. "17 

Nos enfrentamos a la mundialización, con la exigencia irrestricta de aumentar nuestra 

competitividad en todos los aspectos. El sector público no es la excepción. Esta 

transformación deberá de llevamos a un estatus de equilibrio y seguridad que. den como 

17 !bid. Pág.9 
18 !bid. Pág. 1 1 
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Los nuevos objetivos deben de construirse a base de esfuerzo y consenso politico de todos 

los actores, consolidando una fonna de Estado que procure fomentar la competitividad, pero 

a la vez satisfaga las necesidades de los menos favorecidos con politicas de bienestar. 

º'Los ~:isgos de. inteÚgencia, creatividad y flexibilidad ha11 sido desde hace mucho distillfil'Os de los 
1í1éjorei dirigentés del Estado nación y lo será11 e11 el futuro, co11forme sigan evo/ucio11a1Ído ·fas 
funcio11es .del Estado Nación. "10 

La s6b~r1labilidad, es uno de los grande~ ier1las relaci~nad~~ co~ 1a gióbalizacióri y el libre 
. ,, .• _,_ .- .... , •. : ,. ' : ,' , •... ·.-· ·, ·- -- •.. :.j.. . ·-· ·.' '· . ,. 

mercado; Cómo 'ya h.em~s p~dido ~~Tr{probar, las Íende~das economicistas de los tiltimos 20 

··años, han t.enidÓuri ~Itoimpácté)~n Iaconfo~núi~ió~'d6'l~s:pollticas'de los gobiernos, siendo 

·~:si:i~:::3;etfü:~ri~f~1;~Li1f &§f i~i~oJe::~!~fü1:bi:~e:a:~º::i:: Pqº:~bi:~::n:~ 
iniÍinsecaniellté, las reglas del juégd.~iant~ en el ámbito económico, como en el contexto 
poliÚco y sóciaJ;' ·;::; ' / 

.:Gob~~~abilidad;,g,j~~á ~r:'aFco11;)~j;,, uobte11er el co11semi111iemo o aquiescencia necesaria 
para llevar a cab() unprográ11ia<'en 'u11 é~ce11ario do11de estarán en juego dil'ersos intereses."'° 

El sur~lmienio ;de este 6~ric¿~i~,' cÓrn~ característica prloritaria para la viabilidad del 

.. desarrólló económico '~~;uri':régimen de libre mercado, obedece a una necesidad de 

repl~ntdamieritií ~o?Ji'art~:cl~ lo~ ~rganismos internacionales de confonnar una polltica que 

pennita impI~rri~rit;¡:··~~·To~:p~l~es "clientes" sus planes en materia económica, con la 

exp~ctitivi':ct;e.ric:{ge~e~ar inquietud acerca de un intervencionismo abierto, pero a la vez, 

tener. la faé~Itád 
0

de· dictar las nonnas y lineamientos en el rumbo de la economía de los 

países m~n~s afortunados. 

"Al hablar de gobemabilidad. (en lugar de reforma del Estado o de cambios sociales y polilicos). se 
permitió que los ba11cos y los orga11is111os 11111/tilatera/es para el desarrollo aba11do11ara11 temas 
sensibles reunidos bajo una de11omi11ació11 rela1ivame11te i11ofe11si\'l1, ge11eralme11te revestido de 1111 
/e11g11aje muy técnico, e.tcl11ye11do así cualquier sospecha de que estas instilllciones estaban 
excediendo los limites de su autoridad estatutaria al inte1Tenir en los as11111os de política al interior 
de los Estados sobemnos. ":1 

19 !bid. Pág. 20 
"'C)11thia Hewitt de Alcántara. "'Usos y abusos del concepto de gobemabilidad", Revista internacional de 
Ciencias Sociales. Pág. 1 
" !bid. Pág. 4 
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Esta nueva conceptualización del "buen gobierno'', ha influenciado de forma muy acentuada 

en el rumbo actual que siguen los países latinoamerica~os hada el anhel.ado _desarrollo 

económico, generando la necesidad de realizar cambios estructurales énfl~s· áreas qu.e· 

Ia rédÚéción de las dimensiones del Estado, así como la privatización y descenii-alización de .-·· -- ... .; - -

entidades públi~as, desligando cada vez más al Estado de diversas actividadés que en el 

pasado le correspondía realizar casi de forma exclusiva. 
•,.' 

·;'Se trata de programas dise1iados no sólo para red11cir el tamaiio del Estaclo y hacerlo mtis efica=, 
sino también para despla=ar el eq11ilibrio de poder en la sociedad desde los gobieriws y el sector 
plÍblico a los indil'id11os y gn1pos pril'ados ". :: · · · · 

. ·_.. . .':. ,, . 

Bajo este panorama, la gobernabilidad, parece ser mas allá d_e lo qUe:se pudiera pensar, un 

conjunto de reglas, estrategias, políticas y condiciones estruci,u;ales'par~'.crearun ambiente 

favorable para la implementación del modelo de libre mercado: •. 

Los que están a favor del concepto, argumentan que el fortalecimiento del sector privado 

·_daría a los individuos mayor fortaleza para realizar cambios en su administración pública, ya 

9ue éxisti_ria _una conciencia más aguda acerca de lo que realmente se espera del gobierno; 

-'ccmt_ando con los ele_mentos suficientes para conformar toda una estrategia de agilización y 

.. "' lbid. Pág: 5 
.. - - "·· 
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transpárencia. Esto sin duda, pareciera ser los más idóneo, sin embargo la realidad dista 

mucho de ser así, ya que la política como tal estrangula al Estado y a sus instituciones más 

allá de preo~uparse por mejorarlas, por ello, comparto la opinión de que es precisamente 

fortaleciendo al Estado, donde radica la garantía de estabilidad y el orden ante los excesos 

de·l~s particulares; donde debe .existir un contrapeso que mantenga un control sobre la 

operac.ión financiera, !ajusticia social y l.a.legalidad. 

"En /~ mayorí~ ;le los países de América latina, la demanda creciellle de reestruc111raciú11 política y 
admi11Ístratit•a (manifestada tamo'"por fuerzas i11tei'11as como extemas) se ha manifestado en 1m 
1110111e1110 en qué han bajado espectac11/ar111e111e los 1Íil'e/es de l'ida de la mayoría de la població11. "" ,, . . , . . ·-. . 

L3.ANTECED~NT~~ riEL\~EFORM1AtiM~~ISTRA TIVA EN MÉXICO 

.·.· .. oe1 procé~o de 'rerorm~ administ~ativa puesto en mar~ha desde 196s, surgierón experiencias 

~uy i~~elador~~ corho la realizació~ de análisis globales y diagnóstic~s del estado de la .. 
_Administración Pública. Tomando las aportaciones de los organismos especializados en 

estudios. del sector público de las Naciones Unidas, y de la Comisión de Administración 

Pública (CAP) de ese año, iniciaron los trabajos de evaluación y la identificación de 

posibilidades del Sector Público en México. Dicho proceso fue el primer paso para la 

refom1a administrativa. 

Además, hemos observado que uno de los grandes problemas detectados en ese periodo, 

consistió en la falta de orientación programática y congruente.de lasacciones emprendidas 

por el Ejecutivo Federal. 

Vale hacer mención que una de las grandes faÚas q~e h~rn;s.v~Íiido arrastr~~do ,hasta la 

actualidad es la falta de pla~~-~ción. La ;ro~pecii~;~ ~'.- el ·~~stJ~¡~;~ 'f~t~rci scibr;)as, 

consecuencias o beneficios de las pciliticas y acciones de·~~~íióri púbÍi6a ~~ ü'na /~cti~idad .···••· 
que casi no _se r~aliZa -~" la adn1ini~tración del país.-Dict~:~-: f~;~h "~-~~:~~~aJr~¡,~-;~_'.:ih·~~;~~·ti~a~i·Ó~ '· 

: • • f - - ; • -· • • -. - - -~ .- - •• - • • ·-. ·-. e;~ -,--.. . "' .- . • : •.• ·, 

contribuye a que la atención de la problemática nacional sea "éontingenie" yno pre\•isora, lo 

que afecta profundamente el nivel de desempeño del s~rvidor públic~. ya 'que bájo la cultura 

" !bid. Pag. 11 
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del "todo urge", nada es encauzado bajo. un estudio, planeación estratégica y estructura de 

trabajo previos. 

i·.: .. - .'-

a) Planeacfón .. ' ···•· 
• ·- • • 1 - - ~ .' 

b) ·Programación. 

c) Presupuestación. 

d) Coritabilida'd Gubernamental. 

e). Ejercicio y control del Presupuesto y; 

1) La administración de Personal Público. 

"Con los principales resultados de es/os diagnó.11icos más de1al/ados se elaboró en 1970 un 
documenlo de reco111e11daciones que se entregó al recién e/ec/O Titular del Ejecutim, quien, en los 
primeros meses de iniciado el nuel'o gobierno, en 1971, ordenó por aeuerdo presidencial la 
i11s1itucionali=ación de algunas medidas y mecanismos parlicipatims para el análisis de las 
reformas que se requiriesen en el ámbiw inslilllciona/, las Comisiones Internas de Administración 
(CIDA), las cuales habrían de colllar con el apoyo de unidades técnicas y de asesoría en 
programación (UP) y de orgw1i=ació11 y mélodos (UOM). "" 

El diagnóstico realizado arrojó como resultado la necesidad de llevar a cabo cambios a g~an 

escala para que el proceso de reforma tomara rumbo definido a nivel macro y. lograra 
' ,· ' . . ' .. '.- ~ __ : 

generar un cambio radical en las dependencias y entidades gubernamental.es. Sin embargó, 

no existlan en ese momento las condiciones políticas necesarias para emprender: tales 

cambios y !OS· esfuerzos se concentraron en realizar individuahnente (ca~a.~~tÍdad por 

. s~parado) ~ambios internos que mejoraran el nivel de desempeño de la~ ;or;~nizi~io'nes; :A .•.•.•. ·. 
esia· acción s~ le conoció como "microreformas" que establ~ci~·ri~.ú~e~irii~ri;~~.·para\~,· 

· realización de aciividade~ de diversos tipos con· un enfo~~e !sÍ~t¿~'¡'~~'.i~Á{í~'~a~ d:; e~~~s 
medidas se continuó con los trabajos de análisis de la ad~l~i~ii~~¡¿~~Óhúi:~'·1:~~i~all~~d~y :' 

.. '.,' '.,' . ·. ': - • : . "·;- ,.'.· ', , . :' ' \• ; ~ - ¡' , ' . ,· ~: ; - . : ·' . : .- ._ :, '.,: -. . :.-· ';. ' - ' -

paraestatal en los 3 niveles de gobierno. . ·:'>·/ .... : .. : .. : .... ,::.•· .· '\ ' ··. 

"No fue sino hasta el inicio del nue1·0 Gobierno (/976./98;) a/'rest;lw;{~¡~~;o ~r tilular del 
ejeclllil'o, quien había prese111ado directamente como presÍcléme de la Cmi1isi6n e/e.Administración 
Pública desde 1965 con la configuración el programa inicial ele 1;eforma que se eli1•ió al poder 

1"Centro Latinoamericano de Administración para el Desarrollo,. Experiencias Nacionales en Reforma 

·~: '.¡ ,, 

. ,, "' .f;¡>: 

Administrativa Primer Coloquio, Ed. S.E.J., S.A., México, 1979. Pág. 204. 
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legislativo 1111 proyecto de Ley Orgánica par<; la Administración Pública Federal, en la que se 
pla111eó afondo la reestmcturación de más del 90% de las dependencias directas del ejecutil'O y se. 
establecieron las bases para la coordinación sectorial de las entidades paraestatales (mas de 900 
que existían hasta entonces en al Administración Pública mexicana. "'·' 

Fue en ese mismo período que se envió al Congreso la iniciativa de la Ley de Plaiieación, así 

como la Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Público Federal, que con~rel6 ·los 

resultados y propuestas del diagnóstico y análisis realizado a la adryiinistración pÍíblica. 
. . . . 

Se creó un organismo dependiente directamente de la Presiden~ia de la.Repúb1i6a; el.cual 

fomentaría y. evalu~ría las reformas conjuntas delegando a cad~ un6 de 16·s S~cretarlos de 

E~i~áo.'.c:/titulares de organismos públicos la form~laciÓ~ y ejecución de. políticas en 
. ,·._> 

·.·concreto. 

Alejandro Carrillo Castro, dentro de la obra citada, señala: las principales políticas que 

. condujeron la Reforma Administrativa: 

· .. ~. .. . . ' 

J. "La Reforma admi11istratil'a 110 se produce e11el1•acid;fórma pa;Íe de·,·;,,· procesos social de 
reforma social que incluye la reforma política; la reforma eco11ó1iiica,' · abarcái1do la 
reforma fiscal, y la reforma administrativa. . . . · · ·• . 

2. La Reforma Admi11istrat/l'Q 110 es eficie11tista, sino que se orieúta· a los propósitos del · 
desarrollo económico y social del país. · · · 

3. La Reforma Administrat/l'Q está estrechamellle 1•i11culada a la programación económica y 
social, ya que pretende hacer de la Admi11istració11 Pública 1111 mejor i11strume/l/o para 
formular, ejecutar y el'Q/uar los planes g11bemame11tales. 

4. La Reforma Administratil'a constituye en si misma 1111 proceso programado y emluado. 
Cuema con un Marco Global y programas presupuesta/es anuales, a panir de 1979. 

5. La Reforma Aciministrati\'Cl es 1111 proceso i11stit11ciona/, constante y re11ovac/o de 
moderni:ación y mejoramiento. Para ello, cuenta con los órganos y mecanismos necesarios. 

6. La Reforma Aclministratil'Q es participatil'a y recurre a la consulta y opinión no solo de 
quienes pueden resultar afectados, sino ele quienes han hecho el estudio de la 
administración su l'Ocación fundamental, y a la consulta sistemática y regular de la opinión 
pública en general. 

7. La Reforma administratil'll se basa en una metodología general que se integra con 1111 

modelo de administración, de manera que e1•ita los cambios merame/l/e formales y aislados. 
S. Mediante el apoyo político sostenido, el consenso ciudadano, las técnicas, los recursos y el 

tiempo. la estrategia de la Reforma Aclministrat/l·a no solo busca reducir las resistencias 

"lbid. Pág. 205. 

TR81~ CO~T 
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sino cambiar radica/111e11te la cultura lldmi11istrati1•a para que ·sea más h11111a11istll y 
democrática. ":6 

El espíritu que condujo la refom1a ad~inistrativa fue ~en~r~r et ~a~bi~_ hacia.Ün· mejor 

modelo. de gestión pública, considel"áí1cl0Ía con'íos d~más' prl>ceso~ de~efo~~¡(~donómica, .. 
política,social,etc.)co~oasu~tocl~,Estad~.>·· •·.· .. · .·· ~ci. \;: :"}~:·;¡:,· \' '.: ···: .· ... 

""· .. =;:~1•g~~~'.1 i?•i{~; "'.°'~· ., ,,, .:.;,§1tJ,~~~~~~¡¡;iÍ;¡iéóR~;,, 
de ·la . Adininistración.'·'.Pública ~·Nacional; sentando} las:' píirrieras'.cbases·•;:y~•experiencias · 

aclministr~ti~¡~ el~ · Refo~a . e innovac1on, c~i~~{Ó~)·~~'·;,füri';ff~~iigo :;;'lriie~6 
·.. . ....... ·.: .. ' ._, ' ; ·:.~ .; -· .>.;· .... --·-·~ ,. : ,' , ~ . - . . ""~-: -,_'. '.,'. ...,:;~.,,~, -::.:·¡:f.'.'<'.·: >'.''., ;•.; · pf~i;~ <::.: '', :_ ¡'.' ·:: - ' '. '. " 
instituciorialización lo, que le restó fuerza e impidió que"eL'pré:igiarifa sé c.onsolidara y 'fuera 

,._ :·· -----~, ·. __ .. -.-:··:~'>1;;'.: •• ·:,·:. __ , • ,._ ·- - - • __ • -/·· ._;_:'(( :.:r::::_::'~-'1:;.;.c--~:~'..::r:(~>.~-;;:~:.,,,::_·:-:-:,,: -· 
dando .co.n~inuidad a la modernización y el desarrollo dcil ap~r~~o ád~i~istratiyo;.: . 

·.·.> .; ·~1~ ··:. ;., ,, '· '.¡''. ·;· .·< -'." 
. "~::-: ·.··~ .,:;,~·,·" ; ..... 

Con esta mención~ queremos mostrar que es posible ll~~ar;·~:~~¡)(/'proc~sos de refomia 

admi~i.sii;tiva~~ México, estableciendo márgenes definidos sobre los ~uales se planteen las 

necesidades de transformación institucional y organizacional, para conducir en nuestro 

tiempo un proceso reformista más ambicioso y consolidado. 

1.4. FORMAS DE ORGANIZACIÓN ADMINISTRATIVA. 

"La Administración Pública rea/i=a s11s actividades estr11ct11ra/es y funcionales en dos niveles: el 
nivel central y e/ nivel local. El nivel central se estr11ct11ra en torno al Poder Ejec111ivo Federal y el 
nivel Local o territorial se refiere a los gobiemos de los es/licios y 1111111icipios. "º' 

1.4.1. Administración Centralizada. 

La Administración Pública Federal Centralizada, está compuesta por las Secretarlas de 

Estado, Departamentos Administrativos. Organismos Descentralizados, Empresas de 

Participación Estatal, Fideicomisos. Sociedades Nacionales de Crédito, Organismos 

Desconcertados y la Procuraduría General de la Rep1fülica. 
TESIS CON 

FALLA DE OHIGE 
'º lbid. Pág. 208-209. 
~7 Quiroga Leos Gustavo, .. Organización y Métodos en la Administración Pública", 5u Edición, México, 
Trillas, 1998, Pág. 20. 
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Encontramos el origen y fundamento constitucional de estas figuras en el artículo noventa 

de la Constitución Polftica de los Estados Unidos Mexicanos que señala: 

"La Admi11istració11 Feder<1I será Cemrali=ada y Paraestatal conforme a la Ley Orgánica que 
expida el Congreso. que distribuirá los negocios del orden administrativo <le la Federación que 
estará11 a cargo de las Secretarias de Estado y Departamentos Administrativos y defi11ircí11 las bases 
generales de creación de las e111idades Paraestatales y la ill/erve11ció11 del Ejecutil'O Federal en su 
operació11." 

Las Leyes determi11ará11 las relaciones e11tre las entidades Paraestatales y el Ejeclllil'O Federal, o 
e11tre estas y las Secretarías de Estado y Departame/l/os Administrativos. "" 

La Ley Orgánica de la Administración Pública Federal (LAOP), reglamentaria del artículo 

constitucional ~encionado, en su artícu16 pri~iero, párr~fos segurict<f y terce:o establece 

claramente los organismos de que está~á ·c'onfo~a~~; I~ .A.ClriJiíÜ~t·r~~IÓri'~Óbll~~ Federal 
-.. ';~ -· -

centralizada. ·,: · . ·'~ '.l/ .. U ~·'.·;:1!Yt~~;~i~f .: :·, .. ' 
"La prese11te ley establece las bases de orga11i:ac1011 de la.Ad11íinistració1l'F:ublica Federal, 
ce11trali::ada y paraestatal. La Preside11cia de la Rep1íblicá, •. las:.·séér~tarids ·''dé· Esiar/á )' Iris 
Departame11tos Administrativos, y la Co11sejería JÚridica. del Ejeciiii\.o'.'Fede1'al. ·:integra11 la 
Administración Pública ce111rali::ada. .··,,> ... ·,:.,.:·: : ';-"": ·,.'.· '•:'.- · · "· 

Los organismos descentralizados, las empresas de participación estat~f /¡,ii11stitucio11e~ 11acio11ales 
de crédito, las orga11izacio11es auxiliares nacio11ales de crédito, las insÍitucio11es nacionales de 
seguros y de fianzas y los fideicomisos, compo11e .. la administración publica paraestatal. "" . 

En ese sentido, el artículo veintiséis de la LAOP, señala cuales son las Secretarlas de.Estado 

que integran a la Administración Pública Federal centralizada. 

"Para el despacho de los asull/os del orde11 admi11istrativo. el poder ~;ecutivo de la unión co/l/ara 
co11 las siguientes depende11cias: 

;;.. Secretaria de Gobernación. 
);.. Secretaria de Relacio11cs Exteriores. 
,_ Secretaria de la Defensa Nacional. 
;;.. Secretaria ele flfarina. 
;;.. Secretaria ele Seguridad Publica. 
;.. Secretaria de Hacienda y Crédito Publico. 
;.. Secretaria de Desarrollo Social. 
;.. Secretaria ele Aledio Ambiente)' Recursos Naturá/es. 
:,... Secretaria de Energía. 

"Constitución Política de Jos Estados Unidos Mexicanos. Art. 90, Porrúa, 2001. 
"Ley Orgánica de Ja Administración Pública Federnl..Art. I, Oelma, 2001. 

'rF,818 CON 
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;;.. Secretaria de Economía. 
;;.. Secretaria de Agricu//l/ra, Ganadería, Desarrolla Rural, Pesca y Alimentación. 
,. Secretaria de Com1111icacio11es y Transportes. , 
;;.. Secretaria de la Función Pública. 
;;.. Secretaria de Educación Publica. 
;;.. Secretaria de Salud. 
;.. Secretaria del Trabajo y Previsión Social. 
;;.. Secretaria de la Reforma Agraria. 
;;.. Secretaria de Turismo. 
;;.. Consejería Jurídica del Ejecutil'O Federal."'º 
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Cabe el señalar que hasta 1997, el Departameflto del Distrito Federal (DDF) era el único 

Departamento Administrativo existente. 
- ,"•' 

Resumiendo: Podemos entender a. la centralizació~ -~d~inisira;iva 'como:· •ú. relación de 
subordinación que existe entre los órgan~s.süp'eriores ilos .. blferiárés, respecto al principio de la 
jerarquía de los mismos."" · ··· ··· '.' ·· ···.;~· ·· ,-.. 

-' ,•',,. ~·'• , e'.':~,:;::/•:-'-.:~-,;~• 

Las caracteristicas que les son. particlll¡re~_a· t'a ..\cln{¡nÍ~tra~¡Ó~ ~ú~Íi~~ 'c'ent:alizada y que 

les dota de los elementos nécesanosp~rlt~r~~Üzaciónd~~ci6~-~d~1i~i~t;~Jv~·s,así como la 

ejecución y cumplimiento ~e la,Íegi_slació,ii,; Í~~ polftlca~ dc'~()~i~;nci:~on·l~s siguienies: 

a) "FaciÍ!tád. ~-~~d~~ 1ié 1:0:1b;~111ie1110.- És l~ facu/t~d arri/11Íid;. al titular del 
_órga_no:supe;íorpara designar discrecionalmellte a sus c.oláborádores 

· b) Fa~11/tad o poder. de 111a11do.- Se entiende por poder de mando /afac11/tad de 
superior jerárquico de dirigir e impulsar la actividad de los subordinados por 
medio de órdenes o instn1cciones 1•erbales o escritas. 

e) Fac11/tad o Poder de decisión.- El superior p11ede optar e/l/re varias a/tematims de 
resolución y adoptar la que a s11 j11icio sea más convenie11tes, la q11e habrá de ser 
acatadas por el i11ferior porque el poder de decisión es la fac11/tad que tienen los 
órganos superiores para la emisión de los actos administrativos, resen1a11do a los 
i11feriores la reali=ación de los trámites necesarios hasta dejarlos en estado de 
resolución. 

d) Fac11/tad o poder de 1•igi/a11cia.- El superior tiene la posibilidad de conocer a 
detalle los actos reali=ados por los itlferiores, lo c11al le permite detectar c11ando 
estos últimos incumplen s11s obligaciones, así como determinar las 
respo11sabilidades administratims, cil'iles o penales en q11e inc11rra11 por s11 
inc11mplimie1110. 

TESIS \!ON 
FALLA DE üfliGEN 30 lbid. An. iG. . . . , . , , . 

31 Gnlindo Cnm~cho, MisueL Dér~cho Administrativo; .Tomo l. 2'. Edición, México, Porrún, 1997, Pás.141. 



25 

e) Facultad o poder discipli11arill.- Es la facultad conferida al litu/ar ele/ órgano 
superior de reprimir o sancionar administrativamente a sus subordinados por las 
acciones u omisiones reali=adas indehidamente o irregularmente, cm pe1juicio de la 
aclminislración pública, ele los particulares o ele ambos. 

J) Poder de Re\'i.<ió11.- Es la facu/1ad. atribuida al tilldar ele/ órgano superior para 
revisar la actuación del i1~ferior y, de considerar/o pertinente, suspender, modificar, 
anular o confirmar sus ac/os o reso/11ciones, sin que ello sign({iq11e s11slilución ele/ 
superior en el desempeiio de las tareas del iltferior sino sólo revisar el acto o 
resolución ele este.• último, de oficio o a petición de parte, para s11 co11.firmació11 o 
modificación y, en este último caso, compeler al inferior a somelerse al 
cumplimien/o ele las disposiciones legales. 

g) Facultad o poder para re.vofrer conflicto.< en caso de competencia.- Es la 
alribución o/orgacla al tilular ele/ órgano superior para precisar cual ele los órgano.< 
inferiores es compele/lle para conocer ele un asu/1/o clelerminaclo en el que varios ci 
ning11110 de ellos pretenden ser competentes. uJ:: · 

- -. . . 
En nuestro país, el Presidente Constitucional de los Estados Unidos Mexicanos es élJefe de 

Estado_ Mexicano. y del Ejecutivo Federal. En algunos paises Europe~~ como.él éa~o dé,· 

Jtali~, ~xisten dos Íiguras separadas que dirigen a . la Administración Pública (Úfe de . ., ... ; '' ·- : ' ' .. -~' ·. -

Gobierno) y la po)ltiéa nacional (Jefe de Estado)~ 

f ~J~~~~ii~f tlf f E ji1~:~;~~~J~t~~t3f ~t~·;[i~ 
•o d.~ntro'de sil e~f~~a'?é.~ori1,pe.tcnda ;.~clusiyá. ':.·. ' í ,{< · , :\ ,. : < 

..•. ·.pLaar','a.§o0c~u5.~pa"r,:~~\.,·1·_·~c;a:'·r~g·~o'\jd~.·~c .. •~s··~:-e?cc,·r•el0t:a.~n.EoLJ.d: Me·._·Er:set.na·····d···iº·~ .. ~f ;0i ~Í,;~~ ;;~~ ;.,,;6'"' 'º' '°'~''"º' 
-·_'. ___ ;· - - - - <::~f:~;·(:fr~~-~#~\ .:~;?': ·;,<·' «'' 

,_ ·'' >:. :,~_; :.-,:;·, ·-· . ;;i".::-'> "',-.r~.: .. ·: ~'.;t:·,,\:~_:,\::~: 

.· ¿··p~ra ;;(sd~~'.~,¡t,'.i~ ';M ~i~;P~~¡,J's1 r~J¡;¡~;:;:··~~/fí,:iclad01ld";,iexl~~no por:naclmié1110, es/l/r e11 
- : -eje~·cicio dé su~: tle~:~c/1os y ·-~~IÍe~· ir~.¡~~~" ,~~!O~ :·~111itp//~lo~\"<_"J·1 : ... : · · · · ' · ., -

"lbid. Pag. 141-146. . ·· .• . . 
"Constitución Politica de los Estados Unidos Mexicanos. Art. 91. 
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Así mismo, es facultad exclusiva del Presidente de la República el non1brar y remover 

libremente a los Secretarios de Estado como lo señala el Art. 89 fracción 11 que a la letra 

dice: 

"Las facultades y obligacio11es del preside/lle son las siguientes: 

11. Nombrar y remover libremente a los Secretarios del despacho, remo1•er a los agentes 
diplomáticos y empleados superiores de hacie11da y, nombrar y remover libremente a los demás 
empleados de la unión, cuyo 11ombramie1110 o remoción 110 este determinado de otro modo en la 
constitución o en las leyes. "1

" 

En la Mayoría de los casos, las Secretarias de Estado cuentan con la siguiente estructura 

orgánica: 

;.. Secretario de Estado 
;.. Subsecretarios 
;.. Oficial Mayor 
;.. Comralor /111er110 
;.. Coordinadores Generales 
;.. Directores Generales 
;.. Subdirectores 
;.. Directores de Área 
;.. Subdirectores 
;.. Jefes de departamelllo 
;.. Subjefes de oficina 
;.. Jefes de sección y; 
;.. Jefe de mesa." 

Administración Centralizada del Distrito Federal. 

;.. Jeji1111ra del Distrito Federal.. · '· :·· 

34 !bid. Art. 89. . . 
"Galindo Camacho. Miguel. Op. ·Cit. P:ig.149. 



;... Secrelaría de Gobierno. 
;.. Secre/aría de Desarrollo Urbano \' Vil'ienda. 
;... Secretaría de Desarrollo EconómÍco. 
;... Secretaría del Atedio Ambieme. 
;. Secrelaría de Obras V Servicios. 
;;.. Secretaría de Educa~ión, Salud 1• Desarrollo Social. 
,_ Secrelaría de Finan=as. · 
;;.. Secrc/C/rÍCI de TrC1nsportes y Vialidad. 
;.. Secrewría ele Seguridad Pública. 
;.. Oficia/ÍCI Mayor. 
;.. Co111rC1/oría General. 
,.. Delegaciones. 
;... Procurad11rÍC1 General de Justicia del Disirilo Federal." 
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Al igual que en la Administración Pública F~deral, la~ Secreta~ias to~tarán con un titular 

responsable y la estructura orgánica ncce~aria para reali2:ar la~ .. lab~res asignadas por Ley. 

Dicha estructura debe estar rélai:ionada en'elreglamenío lntemo.'de.é:ada entidad, así como 

de la ProcuradurÍa General de JusÍicia d~I Distrito Fedcr~C . . . . 
/ . ~> ',, ,_' ''.·:: ~ '·-.·:..;.'; ··<:. ·' . . ' 

Alre~pécto, ei articulo quince de la LOAPDF ~~ñala; · 
' 

"El Jefe de Gobierno se a11xiliara en el ejerci~io de sÍ1saÚ:ib11ciones, que comprenden el es1udio, 
p/aneación y despacho de los negocios del orden administrativo, en los términos de es/a ley, de las . 
sig11ie111es dependencias: · 

J. Secretaria de Gobierno; 
11. Secre1ariC1 de Desarrollo Urbano l' Vivienda; 
fil. Secretaria de Desarrollo Econó1i1ico; 
/Jé Secretaria del Medio Ambiente; 
Jé SecretariCI de Obras v Se1~•icios; 
VI. SecretariC1 de Desa;ro//o SociC1/; 
VII. SecretariC1 de SC1/ud; 
VIII. Secre1C1riC1 de Finan::C1s; 
/),'. Secre1ariC1 de Transportes y ViCl/idad; 
),'. Secre1ariC1 de Seguridad Pública; 
XI. Secre1<1riC1 de Turismo: 
XII. Procumd11rÍCI GenerC1l de Justicia del Dislrito Federal; 
XIII. 0/icialiCI MCl\'Or: 
XIJ'. Contra/oria General del Distrito Federal, l' 
.,\1~ Cons~jería Jurídica y de Servicios Legales." "17 

71F.RIS r.ON 
F,!~ · lJ' · ·· '.' ·aEN lJ.,kt. .. ~·l. . ~ u fü . 

'"Ley Orgánica de la Adminis1ración Públicá del Distrilo Federal, Pomia, 2000. Arl. 2º. 
37 lbid. An. 15. . . . 
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La Secretaria de Seguridad Pública y la Procuraduría General de Justicia del Distrito Federal 

se ubican en el ámbito orgánico del Gobierno del Distrito Federal y se regirán por las leyes 

especificas existentes. 

Administración Centraliz~d~ de los Est~dos. 
,;:'.,''.'.' ... .'' 

···;,;·: -:.::,· ,.·.'''"" .!. 

En el l~te?or'.,~e}~:·*·~Be~Af~f:SI~~~9ob,~n1n.dmes de los Esta,dos.son •. ~º.s. tHu]~resde)la 
Administración"~ú~licá,Estai~1·:yde\igual ri1anera, se. integra de diversas Sei:retarías de , 

d~spacho, o~g~~isJTl:g~"d'~~~~;"~~~~t~aá¿s así como de la Procur~d~rí~ Ge~~r~Í ele Justicia dei ···· 
Estado;: 

"Por· lo que se refiere a la Administración P1iblica de las Entidades Federales siguen 
lineamielllos . del articulo . 90 co11sti111ciona/, es decir, tienen una orga11i:aCió11 ad111i11istrati1·á 
centralizada y una organización paraestata/, y en medio ele ambas, una urgani:ació11 adniinistratil'a 
que perteneciendo a la primera representa un beneficio para los gobemados y ac/nli11istrados por el 
mejoramiento de las actividades de la administración y que es llamada descdncell/rada. "" 

El Estado de Veracruz-Llave en el marco de la Ley Orgánica de la Administración Pública 

del Estado, establece la organización de las entidades y dependencias ·que · inte~~~ · sti • 

administración centralizada: El artículo once señala: 

"Para el eswdio, planeación, resolución y despacho de los as1111tos• ele los diversos ramos ele la. 
Administración Publica Estatal, el titular ele/ Poder Ejecutil'Ó. se· a1ixi/iara. de . las· siguie/l/es 
dependencias: · · ·· 

!.- Secretaría General de Gobierno. 
11.- Secretaría de Finan:as y Planeación. 
111.- Secretaria de Educación y Cultura. 
IV.- Secretaria de Desarrollo Económico. 
V.- Secretaria de Comunicaciones v Obras Publicas. 
VI.- Secretai·ia de Desarrollo Regi'"anal. 
VII.- Secretaria ele Desarrollo Agropecuario y Pesquero. 
VIII.- Secretaria de Salud I' Asi.wencia. 
IA:- Procuraduría GeneraÍ de Jwuicia. 
X- Co111ra/oria General. 
J.7.- Coordinación General de Co1111111icación Social. "19 

"Galindo Camacho. Miguel. Op. Cit. Pag. 63. . 
3

" Ley Orgánica de la Administración Pública del Estado de Veracruz-Llave; SlSTA, 2000, Art. 11. 
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Administración Centralizada de los Municipios. 

El tit~lar de Ja Admlnistra~ion M~nicipal ·centralizada es el Presidente Municipal que será 

auxiliado eri el d~seiri~~il6 de. s~s füncio~es por el Síndico, Regidores, la Tesorería, Oficialía 

Máycir;Direcclon~s; De-~arta~e~tos y Unidades Administrativas que las Leyes o Códigos 

Municipales .establ~zcan. 

El Origen .Constitucional de Ja figura del Municipio, así como de su organización 

Administrativa Ja encontramos en el articulo Ciento quince fracciones 1 y JI de la 

Constitución Política de Jos EUM que establecen respectivamente Jo siguiente: 

''Los Estados adoptara11, para su reg1me11 i11terior, la forma de gobiemo rep11hlica110, 
represe11tativo, popular, te11iendo como base de s11 división territorial y de s11 organi:ación política ;i · 
admi11istrativa el mu11icipio libre, co11forme a las bases sig11ie11tes: · 

J. Cada municipio será gobernado por u11 ay1111tamie1110 de e/ecció11 pop11/ar directa, i11tegi·ado por 
11n preside/lle municipal y el mímero de regidores y sí11dicos q11e la ley determine. la competencia : 
que esta constitución otorga al Gobierno M1111icipal se ejercerá por el ay1111tamie1110· de manera 
exc/11siva y no habrá al/loridad illlermedia alg1111a elllre este y el Gobierno del Estado. 

JI. Los m1111icipios estará11 i11vestidos de perso11a/idadj11rídica y ma11ejaran su patrimo11io conforme 
a la ley. · 

Los ayuntamientos tendrá11fac11/tades para aprobar, de ac11erdo con las leyes en materia 1111111icipa/ 
q11e deberá11 expedir las /egislat11ras de los estados, los ba11dos de policía y gobierno. los 
reglame/llos, circulares y disposiciones admiltistrativas de obsen•ancia ge11eral de111ro de sus 
respectims jurisdiccio11es, que organicen la Admi11istració11 P11blica 1111111icipa/, reg11/e11 las 
materias, procedimielllos, f1111cio11es y sen•icios públicos de s11 competencia y aseg11ren la 
participación ci11dada11a y veci11al. 

Él objeto de las leyes a q11e se refiere el párrafo alllerior será establecer: 

a) las bases ge11erales de la Admi11istració11 P11blica Municipal y del procedimielllo admi11istrativo, 
i11c/11ye11do los medios de imp11g11ació11 y los órga11os para dirimir las co/llroversias e111re clic/ta 
admi11istració11 y los parric11/ares, co11 s11jeciá11 a los pri11cipÍos de ig11a/dac/, p11b/icidad, 
a11die11cia y legalidad. '"º 

Para el oportuno despacho de Jos asuntos relacionados a Ja vida del Municipio, existen 

diversos organismos y comisiones creadas para Ja atención de Jos mismos. A manera de 

"'Constitución Politica de los Est;dos Unidos Mexicanos. An. 115. 

: .... • ,l, .· ,· 

. . :: ··::i__ __ "__! • .:__ __ '._: ___ ._. __ _.0 ____ _ 
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ejemplo, la Ley del Municipio Libre del Estado de Veracruz-Llave en su artículo treinta y 

uno señala cuales son las comisiones en que se integrará el Municipio: 

"Los Ayu111amie111os nombrará11, para la ate11ció11 de los sen•icios públicos que les correspo11da las 
comisiones siguientes: , · 

l.- Hacienda y Patrimo11io M1111icipal; 
11.- Ed11cació11, Recreació11, C11ltura, Actos Cívicos y Fome11to Deportivo; 
fil.- Policía ¡•Prevención Social; 
IV.- Tránsit~ y Vialidad; 
V.- Salud y Asiste11cia Pública; 
VI.- Comu11icacio11es y Obras Públicas 
VII.- Ase11tamie11tos Humanos, Fraccionamie11tos, Lice11cias y Regularizació11 de la Tenencia de la 
Tierra; 
VIII.- Participación Ciudada11a y Juntas de Mejoramiento; 
IX- Resen•as Ecológicas y Limpieza Pública; 
X- Fome/l/o Agropecuario; 
XI.- Comercio, Cemrales de Abasto, Mercados y Rastros; 
XII.- Agua Potable y Alca11taril/ado; 
).111.- Omato, Parques, Jardi11es y Alumbrado; 
).1V.- Registro Civil, Pa111eo11es y Rec/utamie/l/o; y 
),,'Y.- Gobemació11, Reglame111os Circulares. "" 

' ' 

Se ha expuesto en diversos foros acerca de la Importancia del municipio como la célula y 

base del federalismo en nuestro país. Por desgracia, esta·:;•fortaleza' institucional" en la. 

mayoría de Jos municipios, se ve limitada a causa d_e.': Io.s, grand.es atrasos sociales y 

culturales, así como la disparidad en los ingreso.s y ásig~¡¡ció11es'cie ~ecursos por parte de la 

Federación e inclusive de Jos Estados, debido a ~na·~rió~~a'polftiCa de concentración por . . , ,· ._ .,,,., .·· - ' -- ,_ - . ' 

parte del Gobierno Federal que desconoce. las nece~icláde~ :ese~ciales d~l Municipio, ~sí 
' '' . ' ~ '\ - . . '· . ' . -- - -· 

i:;;m~ po'r una inequitativa distribución de.los recursos que se lleva a cabo con fundamento 

~n Ia'i.ey de c6~rdinación Fiscal que reg~la sobre la materia de asignación de re~urs·o~ 
11resÚpuestales a los Estados y Municipios del país. 

"Estadisticame11te está probado que mie111ras la Federación panicipa aproximadamente 1111 79 por 
ciento del ingreso Nacional y los Estados de la Unión de un 17 por cie1110, los ingresos de los 
mwiicipios e11 toda la Repriblica tie11en un i11greso equii·ale111e al 4 por ciemo del ingreso 11acional, 
lo que es 1111 absurdo, puesto que claramente se advierte que los m1micipios carecen de recursos 
para dar satisfácción cabal a las necesidades de la com1111idad, por lo cual s11 admi11istmció11 
p1íb/ica carece de los recursos adecuados para solventar sus necesidades, siendo ineltulihle e 
i11apla=ahle """ másjusta c/istrih11ció11 del ingreso 11acio11al, i11crementa11do el de los mrmicipios. '"'~ 

" Ley Orgánica del Municipio Libre del Estado de Veracruz Lla\'e, Art. 31. 
" Galindo Camacho, Miguel; Op. Cit. P:ig. 75. 

TESIS CON 
FALLA .DB ORIGEN 
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1.4.2. Administración Descentralizada. 

Es otra de las figuras de organización administrati-va propuestas como una de las alternativas 

a segufr por los organismos centralizados, ya que en ocasiones, la excesiva concentraeión de 

funciones,, asF,como el crecimiento desmedido de las entidades públicas trae. como 

consec~enciá la des~rganización y la falta de.coordinación siendo aspectos que, sin lÚgar a 
· -: ·· ';: ·,'.,-,'. -~ ·'."'.<·: ... ·:~ :.';., ·'. _·- .. ···\v: . :. ·.":i ;.'-:- '._-./· ·:. · ·., · :,: 

dudas, limita~ laspós.ibilidade~de.~r~baj~r con estándares óptimos de calidad y efectividad 

en el cun1;1,i~+to:d~'.i~~ i~.~2o,~t;? púbÚc~s. ·' ' ' 

L, ioJ~JÓó :. o~d~J~~:;~~¡;; Ú foo•\rndo• 1\~o '"' ~' =" "" "'"=' 
tradicionaÚ~t~·~e ~~d~;.·poÍÜi¿~,~~·~tj~eal.mantener el total de las fundones;facultades o 

at~buéiones agl~ti'nadas en~~~ii~1~ci~tld~d pem1ite que la toma de decisiones y el ~anejo 
total de las in~tltuciones se; J~ipblar y el mando central se mahtenga bajo la figura 
presidencialo dé organismos de p~de~ político público. 

"La descelllrali=ación ali;de a 1111 sistema propenso 'a transferir de 1111 d~tenÍÍ;Í1ad~.;~Útn1 ~e tÓ/1ui' 
de decisiones, 1111 conjwíto de átrÍh11ciones,ji111ciones.fac11ltades, actMdadésy recursós; áfal'or de. 
entes, órganos, instituciones o regiones que se hallan ·en una sitlÍaciólÍ de.: cierta s1"ibo1~diílación,''/iws 
no en una relación jerárquica, respecto del cemro .... ''. · · · · · · 

. . . '~ ' ··, ' '.: 

Existen diversas modalidades de desi:en;raliz~ción adlTiini~diiti~~·: .. 

a) Descentralización por región: Gabino Fraga interpreta esta fonna de descentralización coma 
"/a i11sta11ració11 de 1111a esr111ctura atlmbu:'itrativa que se encarga de atender /os intereses 
comunitarios de una población asentada en ww circ1111scripció11 territorial específica. '"'"' 

b) "La Desce11trali:.ació11 Ad111i11istrativu por Sen1icifl: Consistr: i.'11 la delegació11 de ciertas 
fi1c11l1<1de.1· de las personas momles te1ritoriales, es/Ciclo, pro1•i11da, 1111111icipio afal'Or del propio 
sen•icio que personali=a. con recursos propios y con poder e/e decisiri11, sin que por ello rompan 
sus 1·i11wlos con aquellas, porque se eswblecen ohligadas relaciones jurídicas que .fijan' el 
régimen ele clerec:ho al que someten tales servicios persou{ficculos. 

Las característica.\· más importantes de la dc.'.\'cc11trali=ació11 Admi11istratiw1 por se1,·icio las 
sigUÍl!lltf.!.\".' 

·° Fcmándcz Ruiz. Jorge. Panorama del Derecho Mexicano. Derecho Administrativo. 111
• Ed., l\téxico, 

McGraw·l·lill, 1997. Pág. 35. 
" Gabino Fraga. Derecho Adminislrati\'o, 29". Ed., México, Porrúa, 1990, p. 198. 



;. Su establecimiento mediante Ley o Decreto. 
;¡.. Personalidad jurídica Propia. 
;. Patrimonio Propio. 
,_ Estatuto y regulación propios. 
;... Reali=acíón de una actividad técnica. 
;¡.. Tutela y vigilancia por parte de la administración ce/l/ral. 
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c) Desce11tralizació11 por Colaboración: Consiste en 1111 reconocimiento implícito de ins11ficíencía 
de recursos o de incapacidad financiera. técnica 11 organizacíonal por parle de la 
administración pública para la reali:ación de alguna de las actividades que tienen atribuidas, 

·como son algunos servicios priblicos. Por esa ra=ón, transfiere su prestación a los particulares 
mediante diferentes mecanismos, como: 

;. La co11cesió11.- Es 1111a operación por la cual un particular se encarga, a sus gastos, riesgos 
y peligros, del fi111ciona111ien10 de 1111 se1~·icio público y, en su caso, de la ejecución ele obras 
públicas, gracias a la 1ransición 1e111poral de derechos del poder p1iblico, de manera 
reglamentaria, y merced a una remuneración prevista co111ractualme11te, deri\·ada ele tasas 
que esta aulori=ado a percibir de Jos usuarios de servicios. 

;. La Locació11 o Arre11damie11to de sen.·icios.- Llamada también arre11clamie1110 o arriendo 
de los servicios, la locació11 de servicio, conocida en el derecho romano como /ocatio 
conductio operarum, es ac111a/111e111e otra modalidad de la desce/l/ra/i=ación por 
colaboración, medían/e la cual la administración pública locataria encarga a 1111 parlicular 
locador, por tiempo determinado y 111edia11te la rem1111eració11 co11\·e11ida ele antemano, la 
prestación de 1111 servicio público gratuito 11 oneroso. 

;¡.. El Concierto o S11brogació11.- Co11sisle en que el órgano ele la adminis1ració11 pública a 
quien está atribuido dicho servicio, contrata s11 prestación a los usuarios respectivos con un 
panicular poseedor de i11sta/aciones o de i11fraes1ruct11ra necesaria para tal efecto. 

,_ La Gestió11 lltteresada ... /mplica la celebración de un contrato societario mediante el cual la 
administración pública se asocia co11 un particular para la prestación de un se10•icio público 
si11 crear por ello 1111a nue\'a persona Jurídica, lo cual puede efectuarse co1!forme a dos 
a/1eri1atil'as o modalidades opuestas. Una primera modalidad es aquella en el cual el 
asocian/e es la administración príblica, que obra en nombre propio y fija las 1arifas del 
servicio cuya opertzción queda a cargo del particular asociado. quien no tiene relación 
jurídica con los usuarios. La otra modalidad de geslión illlere.wula ele/ senicio público, el 
geslor del mismo es panicular, a cuyo cargo queda el riesgo de /as pérdidas que pudieran 
resultar de la prestación del servicio, y es él quien interesa a la admi11istraciá11 pliblica 
mediante una remuneración o por medio de una participación en las posibles llti/itlades. "'"1 

1.4.3. Administración Desconcentrada. 

Siendo otra fomia de organización administrativa, consiste en la delegación de facultades 

para que a nombre y representación de la entidad centralizada realice ciertas tareas 

" Femández Ruiz, Jorge. Op. Cit. Pág. 35. 
TEST.~ r.n~r 

FALLA üi UhldEN 
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especificas, pero siempre bajo la tutela y mando del órgano central originario, ya que 

carecen de personalidad jurídica y patrimonio propios. Por lo tanto, no pueden tomar 

decisiones autónomas sobre los 'asuntos' de su competencia. Así mismo, carecen de un 

manejo totalmente independiente de su presupuesto y bienes materiales, ya que dependen 

para la asignación de los recursos financieros que permitan su operación, del organismo 

centralizado regulador. 

La desconcentración administrativa entonces: .. Consiste en una forma ele organi=acwn 
administrativa, en la cual se otorgan al órgano clesconcentraclo cleterminaclas fac11/tacles de decisión 
limitadas y un manejo amónomo de s11 presupuesto o ele su patrimonio sin dejar ele existir el nexo de 
jerarquía. ot.l(l 

El marco jurídico que regula a la figura de la desconcentración administrativa se encuentra 

en el articulo noventa de la Constitución Política de los EUM y de la LOAPF en su artículo 

diecisiete que disponen respectivamente: 

"La Administración Publica Federal será centra/i::acla y paraestatal conforme a la Ley Orgánica 
que expida el Congreso, que clistrib11irá los negocios ele/ ore/en admi11/strati1•0 ele la Federación que 
estarán a cargo de las Secretarios ele Estado y Departamentos Aclminlstrmi1•os y definirá las bases 
generales ele creación ele las entidades paraestata/es y la interl'Cnción del Ejec11til'O Federal en su 
operación. 

Las leyes determinaran las relaciones entre fas entidades paraestata/es y el eject//ivo federal, o entre 
estas y las secretarias ele estado y departamentos administrati1•os. ·~' 

.. Para la más efica:: atención y eficiente despacho de los asuntos ele su competencia, las Secretarias 
de Estado y los Departamentos Administrativos podrán colllar con órganos administrativos 
clesconce111rados que les estarán jerárq11icame111e subordinados y tendrán fac11/tacles especificas 
para resolver sobre la materia y dentro del ámbito territorial que se determine en cada caso, de 
conformidad con los disposiciones legales aplicables. " 48 

Además de la legislación citada, existen leyes y reglamentos que reg~lan las actividades' de 

los organismos desconcentrados. En el ámbito Federal, existen ,div~~scis ()~g~nismos ta,les 

.como: 

a) Instituto Nacional de Migración (Secretaría de Gobernación) 

"Acosta Romero. Miguel. Teoría General del Derecho Administrativo, México. UNAM. 1972. Pág. 87. 
"Constitución Politica de los Estados Unidos Mexicanos. Art. 90. ·. 
"Ley Orgánica de Ja Administración Publica Federal. An. 17. 
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b) Instituto "Matías Romero" (Secretaría de Relaciones Exteriores) 

c) Comisión Nacional del Agua (Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales) 

d) Comisión de Avalúas y Bienes Nacionales (Secretaría de Contraloria y Desarrollo 

Administrativo). 

e) Comisión Reguladora de Energía (Secretaria de Energía). 

En los Estados, . las Consti.tuciones · locales y . las . LOAPE regulan•· sobre ta figura de 

desconcentración Adminisirativa, 
' ' 

- .'· ". ·::.-~~: ~ 

''En la deséoncentración ad11ii11istráÍivJ, l~'\;;6~n'1ati;,¡;¡aCi,':lá'p1~i1eacÍ61lv ~f'éo1l1rol.perma11ecen 
ce111ráli:udos, 110 así 'fa 1rai1smisló1i'~iy: lii'ifacúliacPtfecisol·ia:;ql/e.' se.:Írlmsflere eí1 el órgano 
desconcentrado. "'º · · '!~~:--.~'.:.~:~;;}:· •. -~. · .~,:~.'~;· -~:'.'•' <~.~.·~-~::· ·~ .. ;':.(:-. ::. ,._. r·. · 

.. :::;.,.~·:.: ·:-;~:~:,·,:_ •' . .':;. -
<:: '': ,.:'>:,:~.-.'<;\~-:· '·>.~~1;:·~~\j.:if_· ,f~:>- /'. 

Existen dos modalidades de desconCCntriición· AdnlinistrittiVa:··~~(::-.'. , /; 
. -- : - ,·J·> :¡'.~.·-:.:.v.-.:~,:- ··.+- .. ·'-'·.:· 

·'''.·'- /\~ ·-:: ~~--~) .. --~;·) 

1. La dcsconcentración Vertical.- Es la cesió~:~~ f~cuit°ad~s'.·~iiribÚciones, así .como de 

-::~::~::~~ 1::~s::i::~:;~::~=~ª :::::d ac:1:tJ-~n.f ;-.e~':16~~;rf ~tf~{~;h,.i~ntº•. anibos .. 
-.,.- ·.:·:l. ., . •t;,.-:-.\ ... +"······,'-·_.· 

:~ "; ~.;, \:,:~·:-{~~ . :~<;;::~~·: '. ! - . ,d , '-

: .· ... _.-?·: _1 ><~-.-t·'(:~:~~-;~-~,~~_:,~'}?~{~:~:.y.,~~~:.>':, -,> .. ·: .. 
2. La desconcentración Horizontal. Consiste eri ·,1a ;cesión;. qué~~~:.r~aiiza' a diversas -

• • • • . • • • ·< -. :: ::_-;,~·~_'::~o;:~:~:.- )f {'¡~r~f.~:, ;-,;:r~:,::~~:~.r:·~ ,:~J:X~:.;.;:_~::.-~_:.: --. ·--~. -. : 
entidades penfencas con c1rcunscnpc1ón temtonai dete.rmmadadel:~odetde '.11ando.:Esta 

figura. es recurrida al momento d~ que el ów,n§.\c~füf~,(.if~:~'.~?J".t~'/:~~ció~ de un 
organismo desconcentrado con el objeto de atender a su:nombre y.representac1on los asuntos 

y tareas que surjan en cierta jurisdicción i~rrit~n!l'.h:~ :,;;e\«',):' '.\~ •. , .. 
\': :_-->;··C..~:.:_',;·~··;:·;-... ~> .. :-~-;: -

En el Distrito Fede~al l'á: flg~r;¡á~·1.i.~~~8i~i1~~~Ú~~¡iJ~~pa;~~~ ~n ~I Estatuto de Gobierno en 
- . ' ·'·"·'· ,._ ._._ .. ,,, _-, -.. ·"' -·;:· - . -

su artículo o.clienta y siete/'as(cijril~. ~n.'la COÁ.P:ºF: én su artícuio treinta y seis señalando 
respecti va.ní,e,nte: }~:::;;.?2'.Jii ~.}/ : r ¿:,: ' . . . . . . 

;ºL11Admii1lsi;:;éj2;~~,;~~;L~·;}frD/sÍri;: fe~lera/ s~;·á Ce1Írr11li:ada, Desco11ce111ruda y Paruestata/, 
ele co1iformiclcu/.ico11.:lo disp11esro:e11 este Est<1/llto l' la Ley Orgá11ica que expida la Asamblea 

·Légis/ari1;u, la cilal disí,:íiiíii1'<Í los"ajw11os del orcle11 u~lministrativo del Distrito Federal. 

49 Fernández Ruiz; Jorge, Op. Ch, Pág. 58. 
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La Jefatura de Gobierno del Distrito Federal y las Secrewrias, así como las demás depe11de11cias 
que determi11e la Ley, i11tegra11 la Admi11istració11 Publica Ce11trali=ada. 

Asimismo, la Admi11istració11 Publica del Distrito Federal contara con órga/"os politico
admi11istrativos e11 cada 1111a de las demarcaciones territoriales en que se dil'ida el Distrito Federal; 
dichos órganos tendrán a su cargo las atribuciones se1ialadas e11 el prese/l/e estatuto y en las 
/eyes. ujO 

"Para un eficiellle, ágil y oporlllno estudio, p/a11eación y despacho de los as11111os compete11cia de la 
Admi11istració11 Publica Cemrali=ada del Distrito Federal, se podrán crear órganos 
desconce/llrados e11 los tér111i11os del articulo 20 de esta ley, mismos que estará11 jerárq11icame11te 
subordinados al Jefe de Gobierno o a la depe11dencia que este determi11e y que tendrán las 
facultades especificas que establezcan /os instr11me111os jurídicos de su creación. 

En el establecimiento y la organi=ació11 de los órganos desco11ce11trados, se deberá11 atender los 
pri11cipios de simplificació11, tra11sparencia. racionalidad, funcionalidad, eficacia y coordinación. "" 

Sobre los elementos particulares de la desconcentración Administrativa El Dr. Se1ra Rojas 

apunta: 

"Los caracteres de la desconcentració11 administratim se p1iecie,; reducir:a 'ÍÓssigui~llles:·· 
a) Es una forma que se sitúa dentro de la ce/l/ralizacfón ad1;1i1ii~i~ifiÍ·~::kf~j}~J;;~;f;;~ :,;d se désliga 

de este régimen. ; >\; '~" :f;;;2~~{;,9,:.< :.:-. ' , .· .. 
b) La relación jerárquica se acc111úa, pero no se. elimi~1á•paraJii11itci~:szi /abor,:pero el poder 

central se resen•a amplias faculwdes de mando de ·decisióii/de vigilaiiéiá y de "i:ómpetencia. No 

oc11pa11 la cúspide de la jerarquía ad111i11istrativa:'.d: ~\:W:: .· ~·s~j~~\}r >'' ' . 
c) No go=a de a111ono111ía eco11ó111ica, arm c11a11do se se1iálá11'/os casos"de'i!.frepi:ión. 

·: : .. : , /.~~:~(~4:,:~~\:::'i!/[~~;)E .. ~:~.t::·~:,l;~/~·.'.:'Y. ·' _. --.. 
d) La a1110110111ía técnica es la verdaderajustijicaciónt /a'~esco1icelltració11:>.· 

e) La competencia se ejerce demro de las fa~;;/¡;,J~~;jJf-~kz~:~\'/$~dei~a/y ~e. origina entre 
órganos superiores a la Administración. Públicaé'jó'ó1:-g;,í1os)ú/eriorfiS,)1ííe. i·en a11111e111ada su 
competencia a costa ele los anteriorel:. , -,.~ :.~·~: ·' ~""'<'.'.!" · ---;?: :"'/,\-:;:_,,. - · 

j) El ó115ano desconce111rado tiene su régi11;~,, ~~~'JJ~?j~¡}~¡;;.:~~~#ii:·~~IXcuerdo del f;jeci11i1•0 
Federal. o el régimen general ele 1111a Secí·eúil-íarde''Esiado:•álilíi¡1l~'pii~ilé operarse e11 otras · 
entidacles. . . ., '~ '""""' ~;:··:!,~' r:\~ .. -: -)~:< ... -:2.>:·>:: \~~ ··~.::·<.: 

gJ El ejercicio ele fac11/tacles e.~clusims.no .. ~s ~~sNíg,¡~ ~~):})~¡~J:/d,: ~~~h;~;b}ie~··e11tr~.'e/órga110 
clesco11ce111raclo 1• el Poder Ce11iral ··sem('..'cli1:eciás/:·noníialíúeiíie'c·¡, .'.'trcivé.~, ·del··órgano 
c:orrespo11die111e. r /. :-:;; "<·;.· . -,..:. . . 

'ºEstatuto de Gobierno del Distrito Federal, SISTA, 2001, Aii s7.C 
51 Ley Orgánica de la Administración Pública del Distrilo Federai. Art.36. 
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h) Sin necesidad de i11te1:ferir en la competencia exc/usfra, el Poder Ce/l/ra/ está facultado para 
.fijar la politica, el desarrollo y orientac:ián de los árganos desconce111radas, para mantener la 
unidad y el desarrollo de la acción de la administración pública."" 

1.4.4. Empresas de Participación Estatal. 

Son aquellos entes de producción o sociedades con particulares en las que el Estado 

participa con aportaciones de capital líquido o en especie. Los organismos. centralizados, 

descentralizados o paraestatales pueden formar empresas· de Participación Estatal para el 

mejor desempeño de sus funciones. Existen 2 niveles de particip~cióri g~b-ernamental. 
. : . , ... ~: . 

a) · Empre~as de Pa~icipación Estatal Mayoritaria: Se fom1an cua~do elca~it~I ~p~rtado por 

el E~tadÓ o ~'ll~l~~ier~ de sus entidades rebasa el 50% d~I c~~ii'al tbtal de la enÍpres~. 
'.·- .. ,·:,:.:: .. 

b) Empres~~'dé p~~i~ip;ación Estatal Minoritaria: E~ aquélla en ¡~·~Üaí'1~ ~~rticipación del 

Estado ~s ~en~'r'.~1 'so% del capital social ypor Jo t~nto ~~i~t~ preponderancia en la 
- ·-- --- ·,:-- ---- - . . ·,, .'' 

inversión de Íos particulares. 
•, .• •'· ·":"-, ·-!,• -

~-·',." ' .: ·.-:· 

Lá Base jur@ca de'.J~s):~presas de Participación Estatal la encontramos eri el artículo 46 de · ·. 

Ja LeyOrgánÍca'de laÁÍlministraciónPública Federal que establece: 
- "· 
':-

· .. Son Empresas de"PartlcipacióÍi Estatal mayorit~ria las siguientes: 
;·-· .- ' .-.- : -. ' .·:.·· .-·. · . 
. /.-Las Sociedades Nacionales de Crédito constituidas en los términos de suLegÍsla_ción e!¡iecijica:: 

11.- Las' sociedades de cualquier otra naturaleza incluyendo las Organiza~l~i;é,~ Aj¿Tlliai:es 
Nacionales de Crédito; así como las Instituciones Nacionales de Segurps .i',Fiaí1'=as, en que se 
satisfagan alguno o ••arios de los siguientes requisitos: · · ,. - · 

AJ Que el Gobierno Federal o una o más Entidades Paraestatales, co11j1111~~ ~:ieparadame1;te,· · 
aporten o sean propietarios de mas del 50% del capital socia/,' : '. _>, .,, ·• :-

8) Que en la constitución de su capital se hagan jigww: títulos repr~.i:~;¡tj;¡,'.i~ cieiapital s~cictl ele 
serie especial que solo puedan ser suscritas por el Gobiér~~q,Fedei:al; o:.·· -- · · -. 

. .-· .. '. . : 

,, Serra Rojas, Andrés. D~recho Adminis;rativo. ,Tomo 1.' 9ª.Edición; Mexico; Porrú~. 1 ~79, Pág. 39. 
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C) Que al Gobierno Federal corresponda la facultad de 11ombrar a la mayoría de los miembros del 
Orga110 de Gobierno o su equivalente, o bien designar al Preside/lle o Director General, o 
cuando tenga facultades para vetar los acuerdos del propio Órgano de Gobiemo. 

Se asimila11 a las Empresas de Participació11 Estatal Ma\'oritaria, las sociedades cil'iles así como /as 
asociaciones civiles en las que la mayoría de los aso~iaclos sean clepe11cle11cia.\' o e111idl1t/e.\' de 7a 
Admi11istració11 Publica Federal o sen•iclores públicos federales que participe11 e11 ra:ón de sus 
cargos o alguna o varias de ellas se obliguen a reali:ar o realicen las aportaciones económicas 
preponderantes. "" 

En la actualidad, la privatización de las empresas gubernamentales en nuestro país, es una 

tendencia económica que ha liquidado un gran número de éstas en los últimos 15 años. 

Existen argumentos a' favor y en· contra de la privatización de empresas públicas. Sus 

def~nsores ha.n extel11~do su preocupación planteando el riesgo que se corre ai'dejar en 

man.~s de particulares'· sectores estratégicos de la econom!a, cediendo el control a un sólo 
'·• .·,'·, ,,.n. ,o· ,,,, ' 

:,grupo sob~e l~s recursos y servicios esenciales para el desarrollo del país, además, el cambio 

''de .~isión:de las actividades de estas empresas al pasar de organismos públicos, a entes 

· ·1u.crativos que en un momento dado podrían afectar el poder adquisitivo de los ciudadano's, 

ya ·qüe el encarecimiento de los productos, bienes y servicios producidos por los nuevos 

empresarios podría ser un factor !ntimamente relacionado con el espíritu de ganancia o 

rentabilidad de los negocios. 

Por otra parte, se discute .sobre la intervención del Estado en la economía como un aspecto 

negativo, ya que al monopolizar ciertos sectores de producción se impide que el capital 

privado realice inverslon~s. i111port~ntes en estos sectores, lo que en algunos paises se ha· 

calificado como práct,i¡:as .desl~~les del Estado en el ramo de negocios e inversión, y ha· 

generado un~ grari dlsl:usÍÓ~~~erca d~l papel del Estado en el manejo y conducción ~e las 

política¡ ec~n~mic;'~s ~a6ig~~í';;{, \ . . 

r:. 

Sin embrago, eÍ concepto de e~~·ré~a· pÓ,bllcá tradicional .se ent.en~í_¡i deia ~~uiente forrn~:. 
"la empresa pública debe ser ún medio.del cúal se·. miga el Estado'· para i'mp11lsé11':el desarrollo 
general de la nación. "" · · · · · " " .. · 

" Ley Orgánica de la Administración Pública F~dcral. Art. 46; . . .• .- · .. . 
'" Jcannctti D:hila, Elena. "Planificación y Dcsécnlralización Administrath·a." en: ApOna~iOncs 111 CÓnociri1icnto de la 
Administración Pllblica Federal: Autores Mexicanos, Colección: Fuentes p~ra el estudio dc . .i~·~Adn~inistrJi:ló~- Pllblica· Mexicana, 
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Como puede observarse, la política de Estado sobre .inversiones en empresas públicas se 

concentraba en la promoción e impulso del desarrollo nacional gracias a la creación de 

empresas productivas, debido a la (alta de capital de inversión de los paises subdesarrollados 

y por ello, el Estado asumía el control de los· medi~s d.e prnducción para garantizar la 

estabilidad y crecimiento de la economía. 

Hoy en día, el criterio que se tiene acerca de la participación del gobierno en la economía, se 

basa en el discurso de la Reforma Estructural del Estado: 

"Los países de América Latina están ifriendo desde hace algunos mios 1111 proceso de 
transformación estructura/ que busca, e/l/re otras cosas, una asignación más eficiente de los 
recursos, una nueva inserción en los mercados intemacionales v la reestructuración del Estado con 
e/fin de reducirlo para que tenga una menor participación en ids acti\•idadt:'s económicas."" 

Los esfuerzos de modernización y profesionalización de las organizaciones públicas de esta 

clase, se podría dar gracias a la utilización de las herramientas de gestión sugeridas en este 

trabajo, debiendo ser un proceso continuo e incluyente, y mientras existan entidades de esta 

· naturaleza en I~ AdministraCión Pública Federal,: de los Estados ó Municipios, deben de 

i~plementarse y evitar su aband~no; bajo ei arg~mcnio' déia privatización, ya que en tanto 

. presten un servicio público deben funi:iona; cori e~tÓndares Ópti~o~ ?e ~alid,ad y éfici~nci~. 
·~;:::~ 

.. 
"En geiiera/ podemos definir a la Empresa de Partii:Ípáéión.Es/c1tal como ac¡úe/Ías fimpréias 
privadas en las que el Estado tien" 1111 illlerés económico prefere/l/Í! qÍle le i1emíiie·: intervenir o , 
administrar una empresa. "Jd · " · 

1
··' • • 

Í.4.5. Fideicomisos Públicos. 
·:_ ', . ···, 

Tomada del derecho privado, la figura del fideicon1iso si:: utiliz~ .e~: la: Administr¿ción 

Pública con el fin de trasladar bienes de divers~ índole a•un'ficlüciá~i~ qÜé Íendrá como 
, ., .. "'• ' .. ·'"· .... ·," .· .. ·,' ' 

responsabilidad la administración de esos bienes; eón el firi"cie'ot~rgád l~s fideicomisarios . 

Serie hJ l11hlíogriiíica Súrn.5, ~1Cxico. Dirección General de Esui~ios AdmiÓisl~~ii~·os ~dé' t3 '~Ccrctária iJC 13 Presidencia. 11>77. 
Pig.15J. . ··:·.:·:··.--. .. 
"Villasuso, Juan Manuel. "La Priva1ización en el conlexto de la Refomm del Estádo" Pág. 35 
''' Gabino Fraga. Op. Cit. Pág. 706. 
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los beneficios y/o . utilidades que reporte dicho fideicomiso y que por instrucciones del 

fideicomitente se establezca. 

. . . 
"E/fideicomiso puede co11siderarse como un dispositivo jurídico 11íediÚn1e el éuál 1111a personafisica 
o moral, a quien se denomina fideicomitente, dedica determinados bienes a 1111 fin· licito específico 
cuyo logro encarga a una institució11fit/11ciaria. """ 

. " 
Los organismos Federales, Estatales y Municipales estári. facultados: a constituir 

fideicomisos. 

Elementos del Fideicomiso Público 
.·. ' '-.--' ·. . > -. .·•· . 

Los elementos característicos de un Fideicomiso PúbÚ~;os~ri lcis sig~ientes: 

t. El Fideicomitente.- La autoridad 

fideicomiso. 

administrativa· fac~lt~da para otorgar bienes en 
.···::: :;-.-' :;:_" '·. "·.:~·-- ·' ,-

.· r )·: 

;:>;( ;>(<: :'.·.::~:~i<< ,,·::~ "; ¡,- :· .. ·.:.-. ., .. ,_. 

-- ~ .:·· ;¡_- .;<-·' . --.::·-~·~'.·,,:;) ~' . 

2. El Fiduciario.- La institución crediticia ~u.io~~ª;~f tf~r~ ·· hÍ ~dminÍstraéiÓn 
Fideicomiso. -

del 

·:.~}.\ .: :::~· 
.:_·:~:.::·-:f:.'.· 

3. El Patrimonio Fiduciario.- Son todos aquellos bienes que ciinformán la masa del 

fideicomiso. Estos se clasifican en: 

a) Bienes Inmuebles. 

b) Bienes Muebles. 

e) Dinero en efectivo. 

d) Subsidios. 

e) Derechos. 

4. Los Fideicomisarios.- Son todos aquellos individuos beneficiados directamente por el 

Fideicomiso. 

"Fem:indez Ruiz, Jorge. Op. Cit. P:ig. 64. 
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.• 
El Fideicomiso· público pretend~r otorgar .a un sector espec!fko .de· la población. algún 

ben~ficio, por lo regular . de' Ínterés social (pa~ques, áreas M re¿reación .·· comunha~ia, 

bibliotecas, espacios~~lturales,' etc) y .en el cu~I: la. misma.· sodedad· .. se ·.Ínvolucre .. en la 

::'::.~::.t~;~~:::1t,:f t;:;~~ii.f~~~r Wi~1Ji<l'":·!'"x~"''"'"ra·"" 
;, : ;·:.1( ''":(~:-:: :.·~·.:;:_ '~-.:;:, '·,~· - -~-

Por Ley, la duración del fideicomiso es clci3();~i\6~;"~in1~mbrago; p~edd pactars~ entre las 

partes el término de dúración ele! mismoi ob~d;;Cí~~éi~'a s'ú'filí~úd'~cl é~'pecífica y pude ser en 

un periodo más corto del señalado a it1definl~~;;;~~ú~·,. ,! ·: < . 
. :~·:":~.'.:·.~::;·' .. '"·'~::.~;E::)~·: , . ·:. -

La terminación ·del.Fideicomi~~pu~cle:~~~ ~~{ l~;;~a~~~ssÍgui~nte~f 
··,.;:;;,:;·>:··:~)":·;>.:)~·~.; .. /~ -~:,;.~;.;;,- :.· .. 

:; ª~~~~.f.f f~.1.r.•.".1.1.~il\~~¡~Y::filfr:;"m'·"!" " '"' ,, ''"·~"" 
·:-~~ -\~ ;. : 

El fundamentojundico' del fideicómisolo encontramos en los artículoscuarenta al cuar~nta 
y cinco de la Ley FederaÍ de Elítid~des Paraestatales que disponen respectivamente: . 

"Los Fideicomisos P1íb/icos que se estab/e:can por la Administración Publica Federal, que se 
organicen de manera análoga a los organismos Descell/ra/i=ados o Empresas ·de Participación 
Estatal Mayoritaria, que tengan como propósito a1«iliar al Ejecuti1•0 media me la rea/i:ación ele· 
actividades prioritarias, serán los que se consideren Emiclac/es Paraestata/es COl!forme a lo 
dispuesto en la Ley Orgánica ele la Administración Publica Federal y quedaran sujetos a las 
disposiciones de esta Ley. "" 

Como podemos observar, es muy extenso el cúmulo de disposiciones conceptos y figuras 

que en torno a la administración pública, definen su estructura. organizaciona). Para 

considerar modificaciones en las entidades de gobierno, es necesario dominar estos 

conceptos. a· fin de conocer el entorno legal y operativo de nuestras entidades, ya que si 

"Ley Federal de Jas:Entidades Paraestatales, Delma, 2001, Art. 40. 
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pretendemos establecer cambios, estos deben apegarse, tanto a las propias estructuras 

administrativas; como al marco jurídico que las rige. Hablamos de 'análisis previo del 
' . 

entrono, como una de las primeras consideraéiones para instriJmentar.modiflcaciones, es por 

ello que inCOfPOrarnOS todo Jo. anterior, como un primer acercamienÍo para aquel. que ño 

conoce del todo la integración de ia administración púb!Íca desde el punto cie vista jurídico, 

estableciendo un panorama general sobre el mismo. A lo largo de este trabajó, haremos 

mención' reiterativa' de estas figuras, por lo que su definición y conocimiento previo es 

necesaria para la adeéuada comprensión de la problemática que se analiza. 

1.5. LA BUROCRACIA 

Antecedentes Históricos. 

La burocracia es la otra parte que conforma al sector público, pero desde el enfoque de la 

organización funcional y de recursos humanos públicos. La idea de burocracia se concentra 

en un organismo compuesto por el conjunto de servidores públicos que tienen como meta 

pri~cipal el correcto despacho y atención de los asuntos de gobie;,,o. 

' ' . 

Con el nacimiento del Estado comó · fomÍa de organización política, fue necesano crear 

instit~~io~es tj~~ at~rrl~aran Ios ideale•s de gobemabilidad. y orden publico. Por ello, fue que 

~l~s~fr::t:·d:ei~1rt!r;~~hif c;:¿:ir -~ai::::~j~::! de personas responsables de atender 

,·::~~:J.!;(,·'.·;:r:··_ 

· • -Para ab.áréar tocias, ias' variables que ocurren en el análisis de la burocracia, no podemos 
, '. ¡ '.. - ·., -, .. ~ .- '. - : . 

. d~~Í:artar ias.apo'rtaciones de los teóricos de la materia que mantienen vigentes muchas de 

s~s pie":iis~s a6erca ele la conceptualización del modelo burocrático. 

Teoría Weberiana de la Burocracia 

La burocracia, para Max Weber, es la organización eficiente por excelencia, la organización 

llamada a resolver racional y eficientemente los problemas de la sociedad. La organización 

TESIS CQ}J 
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burocrática esta diseñada científicamente para funcionar con exactitud, precisamente para 

lograr Jos fines para Jos cuah::S fue creada. 

Para conseguir esta' eficieri~i:~ ~Jifn~ada; i::J modelo burocrático necesita detallar y precisar 

por anticipado cómo deb~n hacerseias cosas. 

··. Los malentendidos sobre el conceptodeburocracia afectan, quizá aún con mayor. fuerza, a la 

compr~nsión de las ideaS de.Ma~ Weber: Y lo p~radójlco ~sq~é ~1:Í~t~~tar Weber ~xponer 
sus ideas con la mayor clandad empleando distinciories:;án <l~f~j¡¡~~~ ~~;ll;e~itár ésos.·· 

, ·.. . ' ...... \. ·: .·· .-· '•: ;.· .. -:.: :·:..: .. ··':\·: :~·'_','';"'' -:·:_·: :<':: -·~·.· . ".· ':·· 
malentendidos, quizá Jos h~ya prov~c¡do en qui~~ ~·~·~e'~~!i6'!~~Ttod~:s~'.;~i~lema. 'sob~e • · 

_ .• .-. . ... --· _ .. _-.- ._-_.. . ···:;- .'. ... "~-.-._'.'.:··' .. ~_::_·.·./;~;,:;::-::~·_:::z-:/.:~·::;~¿,:·r.~~:r~-·-:~\:_'>;. -·~--· • 
todo, sus "tipos ideales','. han sido sujetos a mterpretaciones·realmente erróneas>·.·:.~_: 

:g:é' /;~;:::. e':\~ v,:;ts,<c.tx ~: '< ·:' '. ',.,: ,, ·:<)·¿, ·-'¡' ·;,;-.~~-:". ;;; 

,,._,,======'-"'=== .. "'.,""~:_,"',,,.'-,== ~-··,·)'. :·~;, _:·:··~j~;:~ .:.~/:>·)' ~,,;, ·:·::::.;:~·:'.~·)> 
. '. .-·· ··.;.·-~,-:'.:: ;.;~·.···:;.:>.::-. '.·>~:"'··_-·.'.-.· .:''..:: >::~'.·.:.~('.5<~.~.:-.'.:;\-::.:/:;,1-:>'-)·~-·- ·:<.·-'" ''' . 

La figur~ y obrá de Max ,Webeíha lllarcado,' co~o' quizá; las deni~g~n otro autor, el modo 

· de.planteár.10.~}~r~~1~B;",;r)~~;é,~~~11:.:~s,;,'.···.':.t .. ~jl,~}~é.··~\~º~,;~'.Icict~: 6ri las teorías sobre la 
organizai:üfo. :~"., , , ,,,,,, :. , . .. . · , :,\ ' ;. ' ... 

·.,:~~·'"'":ir ;~~i~~"~ii~J~s*~f t:íitf ;r .. •• 
.··.·El model'!~ás.icode,Weliereii áquél~qúe se'ajiista'á:J O caracterizaciones principales. Asumir 

to~~s? ~lg~n.~~·~~t~l~s'.gé~·fi¡¡~,~~~ici~~~:¡liipii~~ 4u~ ~I diseño organizacional es o tiende a la 

' bllr6c~aÚ~ac'ióil': R~~ord~mO's'qú~ Íodas y cada una de las alineaciones sugeridas por Weber 
'·· . ;' .. , ·,;; -~·>'·.!:.<'• ' ~;·é. : .• ,, ·t'. ~ . ,:.. - -·.-·· :. :. 

'buscari la efidendá y Ja radonalidad. 
' .. . ' ' . 

·. P~r ,Jo tanto, Weber ~ugiere que el modelo de Ja burocracia debe estructurarse sobre Ja base 

·de las siguientes caractedsticas: 

El carácter legal de las normas y reglamentos 

La 6rganización burocrática esta cohesionada por normas y reglalTientci~ . 6ÓnsigÍlados por· 

escrito y que constituyen su propia legislación. La reglamentación '6rgariiza~i6~.al lo prevé.· · 
-- . . . : ,_ ~·!·"• . -;· - .. ; '- . . . ·. 

todo, como .. a la ma~ernde. Jos códigos; es exhaustiva, toca. t.odas las áreas de Ja organización 

y procllra miriimizar Jas"lagunas''. Además, las nomÍas sori racionáles: están adecuados a 

los finesd~ 1á6~g~ni)'.~c\.ón.'Tanil>ié~ ~on)egales~o;é¡ll'b¿~~fi~~eria las personas investidas 

de auÍorid~del'pod~r d~ co~~ciÓ~ s6br~ lo·~ ~ub~rdi~~¡Í~s. Él objetivo de Ja reglamentación 
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es la «estandarización» de las funciones de la organización, precisamente para que haya 

economía y racionalidad. 

La formalización de las comunicaciones 

Además de normas y reglamentos, las comunicaciones escritas son el otro "cemento" que 

une a la estructura organizacional. Las decisiones, las reglas y las acdones administrativas 

se formulan y registran por escrito para poder comprobar, documentar y asegurar la correcta 

y unívoca interpretación de los actos legales. Las formas reiteradas de comunicación suelen 

establecerse por medio de "formatos" para rutinizar su cumplimiento. 

La racionalidad de la división del trabajo 

El proceso de burocratizar una estructura implica una .sistemática.divi.sión del trabajo .en 

orden de la racionalidad, esto es, en atención a Já ácléci.iación con Íos objetivos buscados. Se 

divide el trabajo, el derecho y el poder; establecle~~i, l~~atrl.bu~io~es<de cad~ participante: 

los medios de obligatoriedad y las condiliion~s'nec~~arias; Los ''puestos;,¿ "ca~goi'.deberÁ~ 
' . :,, -- ','i" ,_. ~- .,.. • - ' - ... , . . . " '' 

estar perfectamente definidos, cada un¿ éoll su'.rloÍl1bre, categoríá: fun¿ione¿ ~~!le~aÍes y 
··- - - . ·- - .. ""·' .. ".'-;:· . .' ···-

específicas, autoridad y responsabilidad y todos ellos adheridos a un manual de organización : 

o de procedimientos, con las rutinas claramente especificadas.· El r'ésultádo' ... será · Ün· 

organigrama capaz de representar la perfecta disposición de niveles; jera'.rq~ias;'Iíné~s de 

autoridad-responsabilidad, hacia arriba, hacia abajo y a los lados. 

La impersonalidad en las relaciones 

':-ª división del trabajo, o sea, la distribución de funciones, actividades y tareas, es 

absolutamente impersonal, se habla de "puestos" yde "funciones''., no de. personas. Las 

personas son ocupantes de cargos y no individuos dotados' d~' anhelos; em·o~iones, ·et¡;. 

Asimismo, el poder de cada "persona" tambié~ es iriiper~ona1,'.p~~~to que se deriva del 

cargo que desempeña. En consecuencia, también e~ irrtpé~J~naÍJa''.obe.cliencia prestada al 

::;r.::;~:¿1~g~aír,¡a.~n
1

.~t;•_¡z~a~rp.t.e.0dJois~.:.·.'..i;c'•ur,e!s~tti,o¡n¡.e~sf.C.~t~l!l~i?f ~;f :;::,~::~:::;,::; 
~n. adecuacló'n a' ' ,, ir;~ pernianencia en el tiempo y 2) la 

... . .........•..•.•. j;) .t'1c/ .... 
-:~',_~-r '·.;·~- ··-::·\-:-:~:-::~; ... ,. ';-.,· 
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estandarización del trabajo en dos áreas: la estandarización de rutinas y de desempeño. De 

rutinas porque todo el trabajo, en• el puesto y nivel que corresponda, "debe" realizarse de 

igual manera; .y estandarización de. desempeño porque no importando quien lo realice, de 

todos modos debe hacerse. 
. ' . 

. JerarquÍade autoridad 

r~í principio de la jera:quia ag~pa: los cargos y. funciones y es~ablece las áreas o .tramos de 

contrÓI (las jtiri~.'Ú~cÍ~ri~s):c~ri" b~s~ en -la jerarquía se construyen lo~ e~calones y la 
....... -.. •"• ·,,,,.,¡ _., .. ····· -' ' ' . . ' . 

pirámidebu~~cráticá'.ÜJerarq'uia es eri.cirden y en subordi~ación•yse define con reglas 

lim¡;~das·y'.~ske~Ífic~s. La a~toridad y el póder resuiÍ~~t~ son inherentes al cargo y al 

"nivel" 'Y nÓ 'á l~ '?el's6~ay su distribución en la estructti~a redu'ce al. mínimo los "rÓces", 

p~ote~iendo al subordinado de la potencial acción arbii;a~~ d~ ~usuperior, dado q~e la 

acción de ambos se procesan dentro de un conjunto mutuamente reconocido de reglas. 

Estandarización de rutinas y procedimientos 

El desempeño de cada cargo esta buro~ráticamente ,detem;inado por reglas .Y nom1a~ 
técnicas. Todo esta establecido, ningún ocupant~~de algún cargo puede hacer lo que cj~ier~ •. 

. .- : · .. ·.·: 

sino lo que la burocracia le impone hacér de acuerdo con rutinas. y procedimientos 

previamente establecidos. Los estándare¡ ele. desempeño son así fáciÍm~nte:~v~1Já61es; . 

puesto que hay patrones predefinid~s para cada puesto y en todos l¡}~ nY~~l~~ é!~{a~~~aio. 
' ' ' : . ' ' -- . . . . , ' '. ~.' ,- _· . ;-·- : -' - . _.., . - . 

Los manuales de ·organización, procedimientos y políticas son· la viva. expi'C!si~n de' esia. 

característica del modelo burocrático. 

-Competencia técnica y meritocracia 

La selección de las personas, en un modelo burocrático, se bása. y en la 

competencia técnica y jamás en preferencias personales. 'Los procesos ~·de admisión, 

promoción y transferencia del personal son iguales para Íoda la 'C>rgm1izaé:ión 'y se basan en . . . . . .. . . - ' . ., - - . 

criterios generales y racionales, siempre tomando en 'cu'~iitá\1 méri.to / la c'apacidad del 

funcionario. Los exámenes, los concursos, las p~eba~ y las· medidas de desempeño, son 

vitales en el .modelo burocrático. 

TESIS G0N 
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Especialización de la administración 

La administración está separada de la "propiedad" en una organizac1on burocrática. Los 

miembros del cuerpo administrativo no son los mismos que los· miembros de la junta~de 

accionistas, que son los propietarios de la empresa. Es decir, en el modelo weberiano los 

. administradores de la burocracia no son los dueños del negocio; esto permite el surgimiento 

del administrador como "profesional especializado".en dirigir la organización y de ahí el 

retiro gradual del dueño o capitalista de la gestión de la empresa. Los n1edios de producción, 

los recursos financieros y la tecnología, no son propiedad de los burócratas, pero sin 

embargo éstos están arriba de ellos. Ni los administradores pueden vender, comprar o 

heredar su posición o cargo dentro de la estructura, ni los capitalistas pueden administrar la 

empresa. 

Profesionalización de los funcionarios administradores 

Ninguna burocracia "puede funcionar", según Weber si no cuenta ·con 

profesionales. Un administrador es profesional por las siguientes razones: -

• 

• 

• 

• 

• 

• 

Es un especialista en el desempeño de las actividades a su· cargo; e~ l~s'altas· mandos_ 
• • • - • ,. > •• - • -.-~·" _··~ ~:-, • • '· _,, ',., '_.'· ,-:,'.\ •• ' ·, ' 

tiende a ser generalista, mientras que en los manclos bajos se va,tra~sfo_(marido éll uri 

:::::::::¿, •1• ;;.h;;o '" 1; º~''"~,;r;J;~,J.i~;8¡~~f Í~~1é~1·r~o•i; . 
de i n~~s~'.t~~~~- :.,~~-d:~:. ·;~~f ¡;6f ii~;~-;~:~~:~-;J~r1;;];~.;~j;_;_;;";:n~:-··-·"··· ' .. f :;+~;.i~\f; __ -~:_. __ /_i_. 
Es ocupante 'de· un· cargo_,y/la_;achv1da • ue•,reahza"e ructura.suele.ser 

princi~~L-~'.;_,;~¡f~'°·: _ -~~t~~~~t .. _-_____ _ _ _ ]~;~', i-~1t31~~~(1\",';"': > 

Es designado· por en superior. en· base a sus.'.ri1éritos:y, desempeñris!:S_l( trabajo habla 

por :1 ;.:•-~'.~.-\'.L::•_:_'{'}~;'~jl~~i ifüif~i~f }~;,~~~-.. ,:;:~~t©~-~~1-~f i.!\~{-~J¡~~)~J;7/'•-•~--. _- , 
Su cargo e~ P(Jr.iiempp jndéternÍinádo no.porque ·el cargo sca''vitalicio; sino porque la 

única no~a d~ pe_rman~ncia es su desempeño; 

La organii'~ci.Ón es el ámbito de su carrera y dentro de ella la realiza escalando las 

diversas posiciones. 

TESIS CON 
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• No es el dueño de los activos ni de los medios de producción de la empresa. 

• Es fiel al puesto y se identifica con los objetivos· de la empresa: 
,• • ··c •... -'. . ' 

El administrador profesional controla cada'vez má~ a' las burclcra.cias, debido a que la carrera 

adminisirativa otorga posiciones de mamicl y cib C:~~trol ~in'p()~¿~rla propiedad, lo que hace 

que un administrador pueda llegar a te~er ri1ás pode.'. y c;();.;tio{ 
.· • - ··'···' '•I'" 

Completa previsibilida~ del fun~ionomi¡.~,i; 
En general, lo que busca el modelo bu~oi:ráiico,·enja ide~ de Weber; aparte de la eficiencia 

víaia ra¿ionalidad, es la~1á~. ~ompleta y ~bsC>!llta p~evisibÜidad del 'c:oni~ortami~nto de sus 

·• ~Íembros. La premisa ~eberiana bá~ica ~s e~Ía: ;.E¡ cclmportami~nto hul11~no laboral ~s 
perfectamente prévisible" de donde se d~ducéri. tÓdasJas consec;,;n~ias ~o~ibles que el 

: '.<m~~ielo bur~crático exige. ::·, ', ·~ ~:''.}:.::~_-.: /;·: 

La "burocracia" es también una clase soéia(coniratada poºr.el E,s~~<.I~ ~:r~s~J"\·irie, 'asume dos 

""'."~'::::~:~.'.''.:.:, .. ", ;., ,~¡:,~, •• : •. :'J.,:.i11~i,.'~,f :.:'""º' . ,., 
técnicos, los asesores y los espe~iali¿tii.·Vii"~~~ q~e losdirlge~tcs a~uman el poder político 

del Estado por la vía del \;Oto ~Ya'~~t'iiif~~:~~clios; la.clase burC>crAíica la constituyen los 

presidentes o primeros ministros~··~egó'ri' e'i sisí'elll~ poHtico (republicano, parlamentario o 

mixto); los secretarios. del desp~~J;d ¡,.;ªi~i~ir~s délo~diferentes ramos de .la administración 

pública; los titulares de laseffti~~d~i-~~r~6~iaf~les;' entre otros. Sucede q~~no solamente los 

empleados por el EsiadC> scln.Ía'b~i~br~'~iá~~·~ues\ambién lo ~on 16s dirig~ritcs de l~s partidos 
·_ ·-": :·_ ·:\·/·'_~;¡_:_'::.~:·.;~~2 .. :/~f;\·' ;:'.'. '·-' ,_. _.:: ·: ·» :: ..... ·,. .:. ' ~ ·.-,- ... : :: .. ,;: . -.. ' ... : .. -. - .:-:<,. :. ··~ .. _. -';·.; .. ·, . . '. . 

políticos y de los organismos·que;_les_i:onstitityen: sindicatos y otras agrupaciones: Esta alta 
·' ·. . . .. · • ·: _:-~1: ··~:'.\~-~~-~--; ~~:~,t:~/ :~~r<.::', ~,._-,1t .. ·.-:/;~.:-. >: -· .. ,._~ -.~.:._-. :.·~ : -... ~:-._, . ·:;··?:::: · -_,;·· .. ·: '.-. < .. : -;\-- :/~ -·:~/.":: ..:-: : . , 

burocracia, es. decir, la élite aéliápárato estatal, () sea: i:Irégiménacotaclo (el Estado' m.e.nos · 

el ejército, los dueñ~~ d~lcri~.i'.~1,E'~í'.~Hra,f~~~~:t'.Ítuy:HiPiif1~~.t~1~.~1~~~·¿~~~i,~a~t~.' .· 
2. La baja burocracia; 'contratada'n'o' por .• el''.\•oi6 popÚlar,:· ~l~o·:~o;\a cle_sigriación del 

superior, a veces n.o· s~bré la'b;~~ ;~~Jlci~ n1ériios 'del de~,~~~cñcii~illo en razón de las 

relaciones de compadrazg(), ami¡tüd: dfÍni~~d o'.int~~~~.efd~:g~p~:iExi~te también la base 

burocrática adherida al aparaio estatal por la .\•¡á laboral ¿indi~'ai.: sé trata de los trabajadores 

y empicados propiamente dichos y al servic.io 'de los poderesCi~i Estador· ------------, 

TESIS CON 
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Para Weber, todo parece indicar que es la autoridad la que proporciona el poder, de donde se 

deduce que tener autoridad es tener poder. A "contrario se11s1,1" el razonamiento no es 

siempre verdadero, ya que tener poder no significa necesariament~ tener m.iioridad. Tanto la 

autoridad como el poder que de ella emana dependen. de la legitimidad, es decir. de la 

capacidad de justificar su ejercicio. 

Los tipos de-autoridad para Weber son: 

A) Laaút~ri,da~ ;~,id·i~i~~~I: 
" ,,,) " ·-:,:/ ... -:. 

, B)L~a~~t.~:~~:c~Bt1~~t~~~f;~ '; - .. ; 

C) La aut<>,ri~a~ f~(;~º~-ªY )~gal ? burocratica . 
. · \}~2 Y},;,::·~·S'.4~}~:_::·.;r~:~_.·:-:::;·::.:'.Y:: ·.· .· , " 

, ... , .... · ::'":;.'/':,,"' .;;··. 

-cc;néeotcí'<le:i~·sJrn~~fü;-/ '.\-'-.-

~~?'~~~f l~iillll~~;irit~ii~i:~;;~1i1·1;2f t,:: .·,. 
1 .,. 

La Administración; ,-comó"~fa-burocracia;C'encuentran·.-sUs orígenes~ desde 'la iailtigUedad.' La ' 

c~1tti~~· ~ ¡;f~~~;c~r~~á~1fJ*1N~:'~fü~i\i~,~~tt~~~'i;,::fiti~~~·:·<l~t;,;;;~~~;1M~fü~~¡-;;~~~::·(~~ª·1~~---. / -· -,. -.. :-'•'•?·-
; .. ·:-; . '.. · :· · • f ~ ;_. :!:_;· ~:::_~::c~.\~t::·:·:~:!%';:~~::~~,>~::~:/;~:~}sr~:<·:r;> :).ft:fF.?:~_;kt~ .::.-.:*Í~~;l··: i/.:~\-f ~ :i.~¡J~:::· ·.1.J~~:-;· i;~;~t~~~:J.:.:·n::-/'.~:~:~;:-;; .. :.:~;;~>~ · : ;:·~:~: :·~>:<~<-: -·.:.": ·_ ::>F 

-: . perfiles·culturales;:conformaba·.su gob1e.rno con ·entidades pubhcas«y.sociales que de, manera: .' ;.; .,: -::- -" 

conl~ntai~~íi~;~1fa~:_:~~f'í~iJ~~~~'ii'J.·--~J~i~i~t;~6¡¿:t•t'-Ks:'.r%';füS,_!_---_. . ... ,,..>~;1 ~ -1: ' ;:-- -- , · · 
~ ~· ':};q.''',- . 

Lo.•··0~J~~j[df ~~,~~I~~!{t~~¡!~ ~(~~~~;~~,'f~~U¡>,~:,:J·~~~~;.;•. ,,,; l 
"le gis'.', desarrollaron-in§titücfones ,eíl doh<le. Ja figura·oe'1§s'cargo's'públiccísa?arécíá'dentréi --· · · ,, __ 

de, io~ .• l'r,o¡,i_~~iY~~i;"c.~~ti yos: · ~¡~~--ci6.fr~~~§sall);{s.•~-~~.ü~~ii~-~~K!~,~~Í~~~Vi,~r.h~-~ d~_-•• _ ·: /·.' 
los. emperadores~ góbei-nadoi'es o cUradóre·s eri las poblacio.Oes- dCl .b_iis10· imperio:~-,~.,-,:_)~:_. · .;~-.:r·,~ .. · _., :·=;:_L/!¡"_~~x 
.'· :· ,-·. < - . - .. ' , -. '" - . . .\ ., .,., '.,: .:· -~_.},:'.~·:~·.~~\~{}~~~~.\~'.~~:??~~~~:~1~;~~~~~~~;-~: /~}'::::~- ~ ., '(:-··-· -

Con la ca ida del imperio romano, nació la Edad Media y con ella el' ~jei~ic\'ó d~Í.-¿o~trol? ·; : .i'_ · 

total por parte de la iglesia sobre múltiples aspectos de la vida de los fellJbs' {i~d1~~iy~ de':/ '; .-./' 

los reinados. no siendo la excepción la administración gubernamental. Bajo él discurso "la 
,' ,:·. ·.· .. · ... , 

verdad divina e incuestionable" y aunado al surgimiento de las monarquías coni'ii 'rornia de 
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gobierno predominante en Europa, Ja burocracia no tuvo crecimiento alguno siendo por el 

contrario, disminuida asu mínima expresión. 
,, , ·. _., ' ....... . 

Ya en el renacimi~~to; en!el,;i~lo:·~I~,Ias'~~~oluciones sociales dicrón paso a etapas de 
r~fo~a y: i~igi~~~~¡:g\~~~;i~'.~~¡~~~!nE~~iiN~~f;,q~t ~ennitieron ·. eI resu.rgin1iento .de Ja. 
Administración Pública bajo uií'a idé'ólogíánacionalista y científica en donde. el· liberalismo 

~7iti:~'°~F~,,~;t,'7W~~~~~k~~~B:ii.;\~.·"' ,;,,;,,;..;;; · ·~ ·1" ·;0;;;,.,,º"" 
. ;~¡ ... ·--',•;',:· ;' ''',¡¡:.:::·~.~~/ ·, . .>;{;':. '', { : .•. 'i .. '( .'-

:·-.. ; ·: ... :!':··· ":-?.'\· ::r;·.' '<: :~:.:;t;,~ - . 
En J 74S rue'i.í!iÜ~ad~<porprlrilera'v~~.~í térriii~o ;,bur~ucratié por Vincent d,e Goumay, un 

• -·., ""··: ""·-1· , ... ·.·:.,_,., __ ;, .. · .. "., ..•. '.· ... · . ' ._. . .. 

' reconocido eébnom'ist~de Ja e;cueia de 16sfisiócratas." 

Etim~lógic~~ent:, se refiere al vocablo (buró) oficina y (cratos) poder. La mayoría de los 
''· ,' 

aútores sobre ·Ja materia, tratan de definir a la burocracia en "contrario sensu" de su 

slgnificadó, sin embargo, es inevitable tal relación con deshonestidad, ignorancia, 

cÓmipción, demora, etc. 

Debemos entender en realidad el término burocracia como Ja estructura político

admi~istrativa, confom1ada por todos aquellos individuos con carácter de servidores 

piiblicos que tiene~ como objetivo y responsabilidad única el correcto y eficiente despacho 

d~ lo's asuntos de orde~ público. 
·: -·~". ··~·:-'.; _:.; . . , 

Par~ t~I ~fe~(~; ~~i~t~nJ~rarquias administrativas burocráticas que de menor a mayor grado, 
-.. ,, '_ .. ';. _,·, -:;_ :·· ·,' ',-.·. 

están facultadas_. para el desempeño de las labores. Esta jerarquía administrativa queda 

representada en 'el cuadro siguiente: 

Clasificación de las Jerarquías Burocráticas"" 

Cuadro 1 

5"' Goumay se refcria en términos despectivos a.Ja aut~ridad de la naturaleza. base de la doctriria fisiócrata. 
bl'José Luis Tonix Rodríguez "'La Burocraciaº: en, Aportaciones al Conocimiento de la Administración Pública 
Federal. Autores Mexicanos, México, Secretaria de la Presidencia, 1975 p. 472-473. 



Estructura político administrativas 

1) Autoridades políticas (todos los cargos de elección popular.) 

2) Autoridades administrativas de confianza (designación) 

DIRECTA 

Los sujetos al amparo de 

la Ley Federál de losTra

bajadores. ai :Ser~lcio del 

Estado. 

NIVELES ADMINISTRATIVOS 

INDIRECTA 

1) Puestos de elecCión. pc;pular Presidente 

... · .. ·· · · ' , .· ( < ; --------- Diputados 

·. : · : ·' ··· Senadores 

2) PUES;OSDEDi~IGNA~IÓN - ·-' ~, . . . - . 

Etcétera. 

a) Se'cretarios, Subsecretarios 
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b) Oficiales Mayores, Directores 

c) Generales, etcétera 

3) Puestos de base: Desde el nivel de jefe de oficina 

hasta personal de intendencia 

y/ u obras. 

La Administración Pública como Factor Determinante del Desarrollo. 

50 

Bajo la aplicación estricta del modelo buroérático, · debemos concentrar el fin de la 

Administración Pública como el medio para mejorar:yaprove~.ha'r de.mejor forma los 

recursos del país, con la meta única. de i~crementllr l~; efi~iendá;d~las organizaciones 

públicas, en beneficio de la población, otorgá.ndol~~ ~egu~id~d . s~élal y e~tabilidad 
económica y política. 

Al respecto, José Luis Tonix Rodríguez Señala: 

"La actual tendencia de los países en vías de desarrollo es la de alccm=ar 1111 a11me1110 en la 
productividad y un apro1·echamie11to óptima de sus recursos planificados, de una manera racional, 
que permita disfrutar la población de un mejor nivel de vida. Esto está i111imame111e ligado con el 
papel desempe1iado por la burocracia en sus diferel//es niveles, que permiten la adecuación, tanto 
de los órganos como de los fu11cio11arios y empleados, a un papel global que pretende la búsqueda 
de: objetivos generales. sectoriales, regionales. estatales, m1111icipa/es, etcétel'tl, por medio de los 
cuales se logren las metas predeterminadas de desarrollo, dentro del complejo social especifico cm 
el que se va Cl desen-.·olver ". 61 

La Burocracia como Institución Social. 

Podemos decir que la burocracia por la complejidad y dimensión de sus organizaciones es 

una Institución social, .e inclusive un factor real de poder . 

.. la burocracia es básicamente una i11stir11ción social, puesto que en si misma consta de 1111a serie de 
relaciones; proc.esos e insirumeiltos estructurculos en torno a 1111 interés social de importancia. 
Implica tcmto 1111 concepto de tipo social y /111mc1110 plasmado cm tradiciones, costumbres. leyes 

61 !bid. Pág. 473. 
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perso11as, etcétera, ta11to como u11 concepto de tipo materia/; edificios, máqui11as, sistemas de 
comunicació111 etcétera,. "'" 

Desde la era. post-revolucionaria, la necesidad de "corporativizar" las organizaciones y 

"alinearlas" á un régimen único de concentración de poder político controlado por un partido 

conpr~sen~ia única; definió por 01uchos años la "lilosofia" de la Administración Pública. 

Debemos recordar que, anteriorm~nte, e1 ingresar a1 servicio público significaba 1a afiliación 

al Partido de Estadci>adeOlásde los descuentos correspondientes en nómina, participación en 

evenios políticci~',d~ pr~pagá11da,: etc. Estas caracteristicas dieron pie a 'una administración 

demasiado poÚtizada y preoi:~pada exclusivamente por la perm~nencia del régimen en el 

pcide~ y ol~idar su ob]eti~6 p~·nclp~I que es el orde~ y, el bi;~ ~ó01ún. · . . . 
>>~ ~> ··~· ·.': ... · :~ ,.;·-: :-,-º:,:> ,>) .-

.. De ahl que la crit,ica al modelo bÜrocr~Ú:~i~ea:' d:>;ri~:h:~iéll'cfa y obsolescenéia ya que este 

gremio no se ha ocupado en realidacl'·po;{i~~~iv~; lo¡ a~Úritos públicos como tal, sino la 
' -- "- --~ t '.,....,_,•.:..,,.:.~.> :. __ _,,.__:· . __ .- ' > 

satisfacción de intereses person~les y d~ gfupo:i,::• 

De los criterios actuales sobre burocracia;t'ciebemos de resaltar las siguientes caracterí;ticas: •' ·,,:'>'··· 
Residuos Culturales Persistentes.º' 

;·;/ 
' . . 

1) LAS COSTUMBRES ·· 

• 
• Tipo de auioÍict~dO. 
• Excesiv~foriii~li~mo, 

• Faltad~ ~rden· y.disciplina 

• Dcspcrdicici ', . 

º' !bid. Pág .. 474. 
º' !bid. Pág. 475. 

• Paternalismo 

1. Nepotismo 

2. Compadrazgo 

3. Recomendados 

2) ADMINISTRATIVAS 
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• Ausentismo 

• Aviadores • Endeudamiento persistente 

• Tertulias • Efecto demostración . 

• Abuso • Consumo ~onspicuo 

• Tortugismo 

S) DEFORMACIÓN DE VALORES 

3) POLÍTICAS 
• Pecul~~¡) ) .· 

• Vicios electorales • F~úa d~ conciencia de servicio 

• Manipulació~ de masas • Despcítis~ci. s~rvilismo, etc. 

• Mística de la toma de decisiones • Arhitrariédad 

• Botín pollticct • Negligencia 

• PotÍtica i~t~~a (~~litiqueiía) • Falta de creatividad 

• Mordida, cohecho, etc . ud.é~azgd • . -.·,- ' 
• 

- ---.. - • Resistencia al cambio 

4) ECONÓMICAS • Anquilosamiento 

La Elite Burocrática. 

"Delllro de las etapas históricas por las que ha pasado 1111a sociedad nacional se han caracteri=ado 
demro de su desarrollo g11ber11amental, por la creación de eliles burocráticas, que generalmente se 
han formado a través de los grupos económico-sociales con potencia política. Estos gmpos se 
forman 11sual111e111e de111ro de los tradicionales que son: latijimdistas miliwres, religiosos. Estas 
elites buscan acomodo dentro del gobierno para resguardar sus intereses particulares. ·~' 

La formación de elites obedece a la concentración de poder político. económico o ideológico 

en un grupo reducido de personas que lo utilizan para la satisfacción de sus "necesidades" ó 

la preservación de un "Status qua", 

La Burocracia. como Institución, no está exenta de la influencia de grupos de elite que 
- - - - - - ~ ' . 

gracias a las· rel~ci~nes personales y el tráfico de inlluencias permanecen inmutables, 

ejerciend().un· control absoluto sobre las formas de llevar a cabo la gestión pública . 

.., lbid. Pág. 475. 
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. . 
Este es un factor que bloquea casi en su totalidad la posibilida.d de mejora e innovación 

pública; ya qúé impide modificar el entorno laboral y organizacional de las'eritidades,por el 

. temor a que el ~~mbio les resté poder de mando y como consecuenéia p~~de~ el ;c~ntrof:' el 

nivel jerárcjllieo y 16s "beneflcios'~ de mantenerse en posiciones estratégic'as.: ~{ '· - : . .._ ....... ' 

Existen dos grandes defini~iones con las que podemos entender el conc~~ti:,d;~:lnÍrocracia cÍe 
' . ' . ' ·' <',_;· .,_ ..... 

una manera amplia. La primera nos dice que es el sistema por medio.·del cua'J.lasentidades 

administrativas se organizan jerárquicamente y es por este método· qu~· pcide!Tlos esÍructurar 

a la administración pública de un modo nivelado en orden de Í~1pbrtancla y en ~ango de 

responsabilidades. 

La planificación de personal, así como otras etapas en el manejo de recursos humanos, 

iníluyen también en Ja delimitación de Ja burocracia, en el sentido de señalar qué o quienes 

son los capacitados para ocupar uno u . otro puesto. Bajo ese entendido, vemos que Ja 

burocracia, administrativamente hablando, es un complejo medio de trabajo. en el cual las 

actividades de mayor o menor responsabilidad son jerarquizadas y estratificadas para poder 
.·· ···. . 

obtener mejores resultados cuando:se est:fréalizando una tarea eminentemente pública y de 

inílu~ncia en la u~idad ad;.inistrati~a,~i\'sereaÍiza al interior o de servicio a Ja población sl 

el impacto de SIJS ~esu\tád~~.st~ri.~~ia,;.·~~1,~~terior. . ·. . 

·: -~x:::- ~:,::.:_·,:·:-... :,, ; ··-· 
En segundo Jugar .. te~·~n1~~ l~·defl»ici~;ri ~As~o111úri de burocra~ia o buróc~ata: ~.'Dicé de. · 

aquel individuo é¡'úe en' el desarrolló'dé'sus'áétividades muestra, negligencia, incapa~idad, 
.falt~ dé ~stim~lo, Íncor!lpetencia, lentitud, falta de interés, etc." La cludadanía en vista de la 

tn~I~ ate~~iÓn que recibe por parte de los funcionarios públicos, son los que han puesto este 

adje.tivo a la palabra burócrata. Es cierto que muchos sistemas de atención y básicame~te'de· 
~e'rvicios no responden como se quiere a las exigencias de una creciente. poblaéiÓh,: qJe .. 

requiere de rapidez eficiencia y solución oportuna· de los problemas que tienci para··.:~?n.el: 
Estado y en particular la administración. La importancia de analizar este concepto radica eri 

-· '-; ._ -
conocer en qué se está fallando y determinar el nivel real de rcsponsabilidad,Cjue')iene el - .. , : ·,-... '· 

personal que no está lo suficientemente capacitado y sobre todo no tiene la deontología. d. e lo 
.... - .' .,,,, ·-·,.,· ' . 
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que significa un funcionario púbÍico, ya que en lugar de generar. una cÚ!tura de "ponerse la 

camiseta", existe !acostumbre de que es un acto de:mo.lestia el que.los in~ividuos acuda.n. a 

solicitar servicios: 
.<: '.-~ .. \-{' -~,_· .. ,(' '.; 

El. modelo burocrático, cíJméi:'púdÍ1110s comprob~r'I1a' r~suli~do ~.ér Ia'~Iatafo•~ª tradicional 

de. or~anización .. de las entidad~~ ;púbIÍ~~s; e~'inclusiJii:~:dilÍlH~~b.poraá ~a~orfa 'cié•. los·. 

organismos privados. De cumplir cabalmente con todás las caracterí~Íl~as de fo propú'esta oe 
- . . • . - . ' • . . . . . ·. ";,. . . . . -1 • . ' ,. - '· ' . • . . ,. . - ~ • . -- . . 

Weber, el sector público tendrla un rostro disÚr110; por Ío ~te'. el c~ntr() de la polémica se 

encuentra entre aplicar realmente el modelo ~éberiano; ci reconflgÚrar. laestructura vital de 

las organizacion~s. La evid~ncia de la información de ~ste. apartado será útil al momento de 

reflexionar sobre sú vigeneia en ei capitulo cuarto. 

·. . -
1.5.1. Clasificación.General de losTrabaJadores al Servicio del Estado. 

"•« - ·,',\ .::' -, ·'..'" ;-' 

, '.'·'..(:: -:(' ·,,_~ ·. - ::-:_..:. _. •;' - ;, . 

Hemos· analizadoa'1'{bü'focricia'-'d~sde.élpuntl'> d¿'vist'a .• sociológico y organizacional. Sin 

• =~..- \;Ómo .,;~~··~~~&"{~~¡r,~2;V;, •"°'º do v;,., jomq•ko y 'º"'"P'"'" 
Debemo~ de;: ~acer la' distindón en"el manejo de la tem1inología acerca de las atribuciones y 

carácterísli~ás. 6~\'c~'t:<¡~'f~¡rffiis~~ll·~·¡·a~ .diversas clasificaciones de los Trabajadores al 

· Se~ki~ 'del',~~ia'ci~Yc~\J~)'fii;';cl~.id~~tificar claramente las responsabilidades, limitaciones y 
~triÍ:Íucicim:s.de·~·~¡¡~;',J~;;<l'e ~lli~.· ,·. 

. ,· ' ' , . '• . 

. El Dr. Mario de la Cuev~ ápunta: 

"Los trabajadores públicos son 1inica111ente los que dese111pe1im1 las fimciones propias ele/ Estado, 
aquellas que 110 pueden ser cumplidas sino por la orgcmi=ación nacional, son los trabajadores al 
tra"és de los cuales se reali=aban /asfimciones ele los órganos titulares ele/ poder piib/ico ''." 

La definición legal de Trabajador al Servicio del Estado la podemos encontrar en el articulo 

3º de la Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado que consigna: 

"Cueva, Mario de la. Nue\o Derecho Mexicano del Trabajo. México, Porrúa, 1980'.· Pag. 43 
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"Trabajador al Servicio del Estado es toda perso11a que preste 1111 sen•icio fisico o intelectual o de 
ambos géneros e11 virtud de no111bra111ie11to expedido o por figurar e11 las lis1t1.•· de raya de los 
trabajadores perso11ales. ·~• 

LOS SERVIDORES PÚBLICOS. 

Para el Dr. Ornar Guerrero, el serv1c10 público, "es aquel que i11depe11die111emente ele su 
de110111i11ación, ya sea fi111cio11ario o sen•iclor civil, está normaclo por un régime11 ele fi111ció11 piibliC<I 
bajo una ley especifica de derecho público o mediallle disposicio11es equi>'alentes, y as11111e11 
actividades enmarcadas en los i11tereses primordiales del Estado ·~ 1• 

En su obra, nos hace referencia acerca de diversas clasificaciones de funcionarios, que han 

adquirido esa categoría, gracias a un largo proceso que comienz~ con Já preparación 

académica, una etapa de inducción elemental, y por último la p,ráctica en. ~1 servi~io públko:.~. ·.· 

Cori base. en algunas experiencias internacion~l~s. analizadas: en : est:·, ctcidu2~nto~ •· ;i .. ;·. •• .';]:¡:, Í 

c~.~~edpcióll 1~ñadiciona11 dbe sed~.idtorpdúb11ic~A, ~d,u~;~~:t~~~~.~enp· .. 1b.1· 1~~1s· .• d~0fiR~:·~d~H11 }~f:fr,}<ld~.u.d~.; .·•) . · .Jf:' "' 
que,,esempe a u.na a or e~ro···· e;~ "~1p}~/a~1,~~::~./e·.r:;L1~~~;;'5{~.~e~:1;a... "·' 
europea. La preparación y la formación de servidores público'; como y¡j' hicirí:iijs referc:ncia, : ''{ ' ' 

:.::~~:::: =~:::~"J~~f ~1:1t'~~l~~'~ii~f~j\!?;·;,••··;!:; 
La formación administrativa 'y la carrerá, administrativa,' hariigarimiizaéló'!un'{alio"riivet de;: .. , .. . ii;. 
calidad en tos s¿r\ricl~i~~:,s~~~if~'J;~~~t~~¿ci~';··;~i~J~·{i'h';'cl~a~·.·~~',;~~~~·i·a~\t;~~6~fd¡~~~i~1 ·· ••... ;; ' ·• '','.'•.• 

: · ·:': /.: ... · ... >_ .. • .>.:.-.. - :;_2:,:_0 '.~ 0~· .. ::;·· ':','~:·r·:'.; .:-:;·~~·' ·;·'.;;.\"~ ' .. : _-r~5.::: ,~~:<-'_t;;'i:~;~;·'.r.-.,t.~.:-~.?•"::.::~f~-t'~Y:·:~)"~:-.~F·;~;.·.::r.-::,. :!~?: "<; ~:·.- 1 :·;; ·· 
concepto de. servidor 'público;·. imagerí. qiie 1 débemcís de 'éstúdiar;;)';distirigüi~o' las/muchas ·. 

ventajas que conltev~ e1·~reo~~par~e p~r ~·~~,~~ri,j'~~i¿~'i;,t~~iii 0~:1H~ái~iiíiici;:;~ ~r~~·de · · .. : , ..•. · . 
. : . --. · · . · .. - .· , · « ~ ·· :'.: >', .< .. :_:)!':i··",:.:.:.-_,:.~.,:·;1 .. :-~~::-'.:.,::.~:.·;1:~º·:::~·;.;::·.:·.¡.:, }~:~:~::: _''.T:"Y>:·_:: -:;; '«,). : "< · : : . 

mantener un sistema organizacional gubernamerii'al alúimeriíe'·capácitaélo'..éiuesea Iabase dé· 

Ja ejecución de políticas y decision~s d~l E¡t~d~/' ·•· ' \,.:- \' ',, ' / ., ' 
-'. '. .. ,", '.>. :-!"'' 

"" Ley Federal de los Trabajadores ni Servicio del Estado.Art. 3°; . ·. · . " " 
67 Guerrero, Ornar. Principios de Administración Pública, Escuela Superior de Administración Pública, 
Colombia, Pág. 3. · · · · · 
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"No se trata p11es de todos los empleados o trabajadores del eslado, sino solamente aquellos que, 
como f11ncio11arios, desempe1ian las fimciones ese11ciales que le a1alie11 al estado y que, en cada 
caso, cada Es1ado exliende o res1ri11ge a su arbitrio. ,,., 

En nuestra legislación, el artículo 108 constitucional establece quienes serán scrvidorB 

públicos: 

"Se replllaran como servidores ptíb/icos a los represemantes de elecció11 popular, a los miembros de 
los poderes Judicial, Federal y Judicial del Distrito Federal. a los fimcionarios y empleados, y e11 
general a toda persona que desempe1ie un empleo, cargo o comisión de cualquier nalllrale=a en la 
Adminislración Ptíblica Federal o en el Dislrito Federal"." 

Podría decirse que este concepto concentra a los dos anteriores, unificando criterios de 

clasificación. Sin embargo, hemos remarcado cada una de las características particulares del 

Empleado y Funcionario público, por lo que no pu~de 'd~cirse q~e todos. los Trabajadores al 

Servicio del Estado sean servidores públicos. 

Sin embargo, de la lectura al texto constitucio~a1; se p~~de'a'firÍhá~ que un servidor público, 

es aquella persona fisica que independíentement~ d~'su\~-¡~~\ J~iÚcj~i~~ ;e~liza un trabajo en 

los órganos de la administración pública ·,-a i:ilnbiO · •: . . . . o remuneración 

determinada. 

Funcionario Público. 

El funcionario público se distingue cie la'.~ airas clasificaci~nes.porser aquelindividuo que 

por Ley, se le reconocen una serie'cle racJifacÍes y;~trlbtci~~es:que l~oi
0

o;ga~.1ii"éalidaci 

rep'~'"""" ó ,;'"'"do '". ':'.'':·•~'yo~o;:°:~J:1~:~:~:~~·~t~'.~~.; :" 
La investidura de un funcionario público;·. presupéme. la~définición 'de't.in .perfil: especifico; 

• • ; · ... -. ·:·. . ·.' . ._. -: . ·_. ',-· . .< ... : . ·:,( ; .:.::···'<· -~·.:,:,:~·{, ~c'i~·-.~~)~~:<~~-~~-;/;~~?-~:::~~i:.\ ·::-/~-; :··.<,:-:; · . ...- .'. _:... . . '. 
que a excepc1on del Presidente de_la Rep_ubhca, q~e UeneJacultades;espe~1ales;· descnbe a 

los funcionarios de lllás alt~ nivel. Así, en ~I P~d~~·~J~~~¡:¡~¿:r~:;;¡¡g~~Q'é:o~~id~rar que el 

rango de funcionario ·inicia a partir del niv¿'¡·<l;:¡j¡;~6t1ifb~~ei~r ~n la ádmínístración 

pública centralizada o sus equivalentes en laad~iili¿Í·~i~i6n: ~¿b
1

li.ca paraestatal. 

"'lbid. Pág.7 · . _ _ , .? ; .. 
•• Conslitución Polltica de Jos Estados Unidos Mexicanos. ArÍ. JOS._ 

·f:.· .. , 
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. . 
Con base en lo anterior, podemos dar. unadefinición _de flmci.onario público como aquel 

individuo que .ostenta .. un. cargo dc{alio nivel·. ejecutivo; el. cual ú'ene facultades. de 

representadÓn,ejeciiéi¿llycÍ~cislÓn cii~~¡;¡~ só~re los;asunto~ de d~s}lacho.del organismo o 

entÍdád pú~l:t~f 1,ª;~~E;~~rt~~f~;-~· :>¡ _·,.. ·•; · . 
· EjempJc/d~fu~!6i~~i~~~1~Í:~ifJh~s~~ itis~iguf ent6s; 

.,.·:::.: :: ,.,,, ;-'·l·;:: . .:e:-::,, .. , Ji:_:( -''.:,~-' 

.··.a)·. Secf~~d~¡~:J.i'.ri~~~liL.····.· . 
. b)':subsec~etaiios .. ; 

· 'c) :. Ofidal~s)vl~yores . 
. d) · i:>frei:tC:Ír~s CÍe~crales . 

. ·er.; subdÍr~ci~r~s; 
f) , C~~rdinadri~~s Generales. 

g) . Gerentes: . 

El empleado públicp, para el Dr. Gabino Fraga_. "Supone 1111a vi11C1~lacid11 i111erna que !tace que 
su titular solo. co11c.11rra a· 1a form11lació11 'de la fundón pública'.'.'º; · 

;:· .. :.-.' :::-::·; ,!"; ;::· .. ; ;~: '); 

De la definiciónant~rio~,.:sribrcs~i~ l~ausi~~Íaú fac~'1tades~efreseniiitiv~~dcI.·emplcado 

'"b'"º '"•ra º ·on~j1~f (~º~}~~l~Ji~!~;1' f~51f .. ;~;?;;, ,~;·····.········.··· 
Por lo tanto, los empl~ados'públicoS~erái1aqÜelfos•.inclividucis que Fantienen una relación 

subordinada de trab~J6, b~j~,J~idl{~~·ció~ ~~~-1J~j\.~"J~ ·~~;f~~~¿¡~¡¡~ri6;ct~ íri~y~f·j ~·rá~q~i~. 
; •• - --~~-·, - ": ·-'.:·; ::'.; -; •• > 

70 Gabino Fraga. Op. Cit. Pág. 66 



1.6. MARCO JURÍDICO ACTUAL DEL SERVICIO PÚBLICO EN 

MÉXICO. 

58 

La actividad de los Trabajadores. al Servicio del Estado se encuentra regulada por muy 

diversos ordenamientos jurídicos que establecen las bases legales de acción sobre las cuales 

se llevan a cabo múltiples tareas y se ejecutan las acciones de gobierno por parte de. la 

administración pública. 

. . 
Este es sin duda unaspecto m~yil11porta~t~ denfro d~la .~idade las erganizaciones estatales, 

ya que I~ ~ar~~cia~~')~gi~)fa~i~~·~cl~c~:~~b~ p~~~!~~)1~~f~c~~á ~n c~os .en el desarroÜo de 

las aétividades plíblicas'; deja~do sin posibilidád'dé i::oordfoaéión, decisión y ejecución cielos 

.~etas a~mini~i~ativosa los serv.idores púbfü:os. 

Para realizar el estudio del marco jurídico del servició ~ublico Cle u~a forma precisa; 

podríamos clasificar la legislación administrativa en tres gr~rid~~· rubrbs: 
- . - - .. - '•' ~-· - ', 

1.6.1. Legislación Fundamental. 
,.. 

Es todo aquel cuerpo normativo que da . fund~~ent~ ;egat:a'.Io~ ~~tos administrativos y 

acciones que realiza la Administración Públic~ d~n~;Jdel~~~ferii:·~~ iJ ~~~~etencia . 
. , ___ , _. ~ ~· '" '~f.tc,: ~'.;-;\": ·~":"> :~':,;: ,.~ _·:";_~- :; ; ~ 

:::;;:::7'.~l~:¡~r~~~~~~1@~t~~~i,~!f.i~t:::·,:~~.-:~~;;,: 
como en su papel de aútoridadhacia lós'gobt:r11ados(•{: · · ··.· 

· . •.. · .. · •..•... · .. ·.•.•··.(:':);;,;"ri·~·t·;·1~¡~;t~i~If~1¡,füJl~~~~~:~;!?rf '.·~?· ·• · 
A esta acción ·se le conocc'co·ma Aéto:Admihistrativo: 

ºº";'"'º ~r ;~~f if f t1i~~i~)~~1~ ~, . . . . .. 
Se define como Acfo'Administrati,vo a la.decisión general o especial que, en ejercicio de sus 

- _ .. -·.'·-· ·-.·;·_:;.".'. :::\_i:'.-·<.,,;.''..~Y-::·_1'.'.~.~.'\':.\:.~·-~'"\~-,':;;:<*\'',:t~t:'.·:;,:::-;' _::.·.:\"· ,·,·;·»·:· .· .. ·.· .. : .. _·\. > ·->-- .. · _- . ·· 
funciones, tcillla la autoridad a'dminisirati\•a; Y.qui: afecta a derechos; deberes e intereses de 
pariiéula~es ~·· d.é enticÍ·~~~s;~~bil~as:: . ·.·•. . . .. 
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Dentro de la división de Poderes, es el que procede del ejecutivo, a diferencia del acto 

iegislativo Co ·¡~y) ·y del JtÍdicial {1esolución, auto o sentencia), Ad~inás, l~ autoridad. ha. de 

obrar como repráse~t~nt~ de la Admi.nistración Publi~a en l~nfo ~Je e; pe;son~de Derecho 

Público, .~~.~ti,~, d{,l':r.d.ced:e~ ~º~º.persona jllrídíca prlv~~i:~ª~·!~w~íh~s f.~~~~~ra~dentro 
de las.civiles o comunes, con los privilegios que en todo'.cilso se atribuyen á!Estado y a 

otras e~tidade~ áüfi en su 'aspecto "particular". . ,':,. ::~o'·);:;c: '.¡:;· .::\:· .;;¡,·· •... 

:;~::~:f Í::f:::::.~~;::~:·~:: ·:::.l:'.,~~f~~]f i!~;~f K:::::.'. 
reglamentos, mstrucc1ones, circulares o bandos que. dicta el·Pres1dente'delaRepubhca,·.los 

~:?i:t.~;:::::::;:;:·:·::=~~~~~~~l~~f ~(~ftT·;:: 
Po~ ledio de Ia'•celebración ·de esios;aéto;jhri~idi~)~;~;-~~g~}faTa~~;¡i~traéÍón púbÍica 

.. ·:. : . : . . .. . :··, \· ·. · ·.·· .·· : . · -~ · ·· · · .. :'. .' ·. ..<·".::, · < <' -:'. . ¡::;;-T ,,,;.;:,~',:,:;.! :;.'!'.i\~ .'. ~~~:·:•\,.~-¡; ~f ,-... ¡~~:.·.::f.;.·:~,:·;"~~ ·,:, ::·::~-~ :·; ~~···:°:',< ··.'.::.: .. ~; . 
. ejercita ·· sus , :racultades ... de:·: gestión;·j;Ias·i{cuales/(deben :; fundanieritái-sé •:y_•.' motivarse 

··~· - ,i~;;,, ... ·.:-·.'~-· '-'~' ;: - :./: .··-<; .. ·: . .:: ·.,;.-: ... : ~':·'·,";'_ .. ':·tj';;~2:':t<~~-~~t;':;·':~· .. <>·-:.,,,•_ ::/"; ·:~~'.".'._ :_:}'-'._,','.,:, :·:_?:~';'.f,'/·~<·',>:· ,:i·'~: '."'"· ;:; . 
correctam·ente y lograr·._con éllo que'sü ·actuación se apegue a estrícto·de.recho; .-< 

· :·-r .. · <.~'".._, --~.:-::·" :iu.::· .. ;:~ )-:;.,.;·.-> ... ,-:_ ::-:.~--.>:· "..:-: .. ~:'.- :1 ~; -

Es····~.ci~···ell'~,q~~:l:i'~uitf~Hii;da~·.:d~:.'¡:~·~islaciones· existentes en .n{ateri'~··~d.riiiilistrativa y en 

oí~osica~¡i~~,~~yd~r~~'1o,"~ú~IÍ~o es;tablece~ clarame~te los derechós· y ~bligaciones del 

E~ta~~ eÜ ~~~;;~;·ii s~-·~a~el de autoridad para llevar· a cabo las tareas respectivas en 

. c;ump!Ímiento!{dicho nillréó normativo. 
' . . ; .. " ·~·' .. "/ . ·,. , ' ·. 

Resu"?ienclo, la legislación fundamental tiene como objeto el dar validez jurídica a los actos 

aclmi~istraiívos' y de d~recho privado celebrados por la adminístración pública, los cuales, 

necesariamente, deben estar contemp.lados . en las legislaciones correspondientes 

apegándonos a la máxima: "la autoridad solo puedéhacér !oque por ley le está pemíilido": · . ' - . ..,. . . ' ' .- ._, , ' ·:.· 
·.·, . :· ' . · ..... 

Existen criterios de jurisprudencia.de la SÜp.rernaC~rte d~ Jus'tic;a'de laNación·yd~los 
Tribunales Colegiados de Circuito qUe est~bleccn Claramente la ~blig~~ióh ·cbhstitucio~al 
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consagrada en el artículo 16 en cuanto a fundamentar y motivar de una manera precisa los 

actos administrativos que lleven a cabo en su papel de autoridad. Al respecto, transcribimos 

algunas de esas tesis dentro del Anexo 1 de este trabajo. 

1.6.2. Legislación Laboral. 

-. ' ' . . 
Regula todo lo relativo a las condiciones generales de tral:>ajo de los Trabajadores aIServicio 

del Estado y en la cual se les reconocen todos los 'derechos ·y p.restaciones que les. 

corresponde por tener la categoría de servidores público~. ademá.s de que así lo· dispone la 

Constitución Política de los EUM en suárticulo 123 apartado By su. Ley reglamentaria. 

Fuentes de Derecho del Trabajo. 

A maner~ de Introducción comenzaremos estableciendo las fuentes de derechódel Trabajo 

Burocrático, ~ntendiendo como tales el origen o procedimientos que dan lugar al nacirnie~to' . 

. . de norm~s jurídicas y situaciones de vinculación laboral entre el Estado cÓ~~· e¡;,pleado/y 

los trabajadores que prestan sus servicios en las diversas entidades y ~rganf~m~s del s6ctor 

público. 

.. . 

El Dr. Hector Santos Azuela señala 3 fuente~ que dan origen a las ~orm~ l~boráles: 

a) "Estatalel·.- Provienen de la actividad legislativa de(Estado. 
b) Co111ractualel-.- las normas se generan media/1/e la co11ceríació11 de las panes, plasmado en 

1111 contrato o relación de trabajo. · · 
c) /Uetacoll/ractuales.- si las normas laborales se generan o són obra del escenario social en 

el cual se desempe1ia el trabajo. Se trata de organismos o perso7nas diferemes al Estado o a 
las partes co111rata111es, apuntándose al efecto, qiie se trata del act11ar espontáneo de la 
sociedad media/lle s11s organismos naturales como el sindicato .. "" 

Dentro de la Constitución Polhica de los EUM, en su articulo 123, aparecen dos grandes 

apartados que enmarcan los derechos y oblig~~io~6scÍel patrón y los trabajadores tanto en el 

ámbit() de los particulares; ,as! como. del sector público. 

----------.,.--· _·_.:····'. ,. . . 
71 Santos Azuela, Hecto~. DÓrecho del Trabajo_!•. Ed., Méxi~o, McGraw-Hill, 1999, Pág. 83 

'.,_. 
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El apartado A del artículo citado, establece cuales serán los derechos y obligaciones así 

como los términos y condiciones de las relaciones de trabajo que se establezcan entre el 

patrón y los .trabajadores, por lo general en el ámbito de los particulares. 

El .apartado B regula, por otra parte, la relación laboral entre los trabajadores y las 

Dependencias y Entidades del Estado mismo estableciendo, de igual manera que en el 

apartado anterior, los términos y condiciones generales de trabajo; así como el conjunto de 

derechos y obligaciones reciprocas· esta~lecidas en dicho precepto constitucional. 

"El apartado B co11sta · de · l4fraccio11es ·e,, las cuales q11eda11 comprendidas las 'obligacio11e.~ y 
derechos de .los trabajadores' como 1as características de las jamadas laborales, /os salarios, .el·. 
escalafó11 la separació11 del cargo, la .sÍ11dicali=ació11 y sobre la seguridad social. ·:'-' · 

Es claro que los dos apartado·: regulan de igual manera aspectos lab~rale~. si~nd~ distint~s 
... ,,' .. ···- ._, . - . - " 

Jos sujetos .. l)in embarg?, éxistene~tidadés, organismos descentraliza~os, empresas de 

participaciónest~tar~)~~id~~esjiube~~~cntales que ·se apegan aÍ .régiÓien jurídico del 
. --.·.> - ··..-.,> ' - . . 

apartado "A" como lo.veremos más adelante . 

• , 'i''"'f ~~ti~l,i~~;¡}i!~r1·~1,:~';"iº" An,,. ,,.· 
· De Ja· lectura~ hecha'; a);; precepto)' citado;' se . despre.nden · do.s categorías en :las cuales se 
·-:) ~--~~ .. _ · .·:_-;;; ·:_ '. -~:':.';:(·;·.·: ,·:_;~_',:,~-: .. ~~:;~t~:~~?~*~~;>ró~;;:;.;~,_:;:'.'/l.P:r--.·_-:;~:;_::.: · · 
clasifican a los trabajadores dél sector. púbhcoi :::,:· 

· · ,~ · !··?'· ,·2cf·~~.''.~i;1~,flr.~);(.r1y;:,};·'~:;·~.:'~·~;¿'. ··'.·· ... . ..... . . 
Trabajadores.ál 'sérvicio'de Jéís Poderes 'de la Unión, y 

.< <· ·. r.: ··) f"-:.·,:!'.i\"~.-::-~0¡/x.~-'.·'¡._:.'.·"'T :.~ ... ::·:.\'.'.,-' :·::,<~~3-•;:';: ,~: -~·,7;::., 1; .~P,; ._, '..; .• _ · ·. ·.: · ,:· 

ira6'ajaciéí'r'és a.1 sérvicio\1el'aciBiémo dél Distriici Feciera1: 

·. <::~.~;t:)itf~~}tJ~tt,::\%~tfül;fü1·:::~1r~·.:.+ .. : '·· ....... .· . .· 
Así mismo; existé ·úná Ley. reglimientaiia qüe regula al igual que la Ley federal del Trabajo 

lo h~ce con ~J 'ap~~a§o,¿:;~\.~~.~3td.°':~;"t~'.h~&.F,á.if~f~\A,e.;{~s Trab.~j~do~es .ª' S~rvicio del·. 
Estado es eLconJunto de normas que•uenen:como.obJeto el establecer.los derechos y las 

obligaciones surgidas con n1~t¡;¡;. cié/~~t~~i~Eimi~~I~'. d~ IÍna 'rciacÍÓ~ de tr~bajo. entre el 

Estado y los Individuos.. i'. ' ;:;> ·: '.··::. ,,. 
-------------'-':-'.( 

,:.•,'. 

" Haro Belchez, Guillc,.;,,o. Servicio Púbiico de Carrera: T~adició1; y Perspectivas,!". Édición, México, INAP, 
2000, Pág. 142. . . . . . 



62 

Al respecto, el articulo 2 de dicha legislación establece: 

"Para los efectos de esta Ley, la relación j11rídica de trabajo se e111ie11de estahleC'ida e/l/re /o;;. 
ti/u/ares de las dependencias e instituciones citadas y los trabajadores de hase a su ser1:icio. En el 
Poder Legislatil'o las directivas de la gran comisión de cada cámara asumirán dicha relación. "" 

El régimen de Seguridad Social es uno de los aspectos más importantes en cuanto a los 

derechos consagrados en el 126 constitucional. Mientras que en el apartado "A" del artículo 

multicitado el organismo que presta los servicios de asistencia social e.s el. Instituto 

Mexicano del Seguro Social (IMSS) para Jos trabajadores al servicio .del .Estado es el 

Instituto de Seguridad y Servicios· Sociales de 1.os del Estado (ISSSTE{i\(r~spccto, el 

articulo 1 de la Ley del JSSSTE establece: 

"Artículo J.- La presente Ley es de orden ptiblico, de int<!rés social y de obsen•a11cia en toda la 
república; y se aplicara: 
l. A los trabajadores al sen•icio cil'i/ de las dependencias y de las emidades de la Administración 
Publica Federal que por Ley o por acuerdo del lijec11tivo Federal se incorporen a stt régimen, así 
como a los pensionistas y a los familiares derechohabiemes de 1111os y otros; 
11. A las dependencias y entidades de la Administración P11blica Federal y de /os Poderes de la 
Unión a que se refiere esta ley; 
JI/. A las dependencias y entidades de la Administración Publica en los Estados y M1111icipios y a sus 
trabajadores en los términos de los convenios que el institlllo celebre de acuerdo con esta Ley, y las 
disposiciones de las demás legislaturas locales; 
IV .. A los Diputados y Senadores que dura/l/e su mandato co11stit11cio11a/ se incorporen individual y 
\ 10/untariamente al régimen de esta ley; y 
I~ A las agnipacio11es o entidades que en l'il'lttd de acuerdo de la j1111ta directi1•a se i11corpore11 al 
régimen de esta ley. "" . 

Esta institución de seguridad social otorga a sus dere.chohabientes las siguientes 

prestaciones: 

a) Medicina prel'entiva; 
b) Seguro de Enfermedades y Matemidad; 
e) Se1-..'Íl'ios de Rehabi/itació11 Física y Me/l/a/; 
dJ Seguro de Riesgos de Trabajo; 
e) Seguro de Jubilación; 
/) Seguro de rt!tiro por edad y tiempo de sen1icios,· -
g) Seguro tle /ill'a/ide=: 

" Ley Federo! de los Trobojodores al Servicio del Estodo. An. 2. 
"Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado, Delma, 2001, An: l. 



h) Seguro por co11sa de 11111er1e; 
i) Seguro por cesa11tÍll en edad a\·au:ada; 
j) /11de11111i=ació11 global; 
k) Se1,•icios de atención parad bienestar y desarrollo de lt1.fi1milia: 
/) Se1,•icios lntegrales de retiro a jubilados y pe11sio11istas,· 
m) Arre11damie111u o 1·e11ta tle lwhi1aciones económicas perteneciente.\· al Jnstitwo; 
11) Prestamos Jlipotecarios Y.financiamiento en general para vivienda: 
1i) Prestamos a mediano pla=o: 
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o) Préstamos a costo pla:o: 
p) Sen•icios q11e co11trihuya11 a mejorar la calidad de ·vida del se1,·idor público .J'. 

familiares dereclwhahientes; 
q) SeJTicios turisticvs; 
1~ Pro111ocio11es c11lt11ra/es, de prep(lración 1éc11ica,fome11to deportivo y recreación; 
s) Se,,1iciosfu11erarios; y 
t) Sis remas de ahorro para el retiro, 11 

Normatividad Estatal. 

El articulo 115 fracción octava párrafo segundo detem1ina que las relaciones de trabajo entre· 

los municipios y sus trabajadores se regirán por las leyes que expidan las legislaturas locales .. _ 

y el artículo 116 constitucional en su fracción sexta indica que: 

"Las relaciones de trabajo ell/re los Es/Ciclos y sus trabqiculores se regirán por las leyes que expidan 
las legislaturas de los Estados con base en los dispuesta por el aniculo ciento wintimJs de la· 
Constitución Politica de los Estados Unidos A1exiccmos y sus disposicio11es reg/amenlllria.1·. " 

Por lo tanto, los Congresos de los Estados son los organismos facultados para cxpe~ir 

diversos ordenamientos dónde se regulen las relaciones laborales con sus servidores 

públicos. 

1.6.3. Legislación de Control y Sanción Administrativa. 

La Legislación de Control y Sanción Administrativa es aquella que pem1i_te 

determinar que las acciones emprendidas por los servidores públicos se ~pegu~n ·a. estrict6 

derecho procurando en todo momento evitar la comisión de ilícitos u ómisi6nes qÜe:afccten 

el correcto desarrollo de las actividades de gestión pública en las eniidade~ .. g~bemat~ental~s. 

" !bid, An. 2. 



64 

Los funcionarios que no· cumplan con sus.obligaciones correctamente, cometan algún delito, 

causaran un daño con· su a·ctuación ·o se cond.ujeran ·al ·margen de la Ley, incurren en 

responsabilidad de se~ido~~; pÓbÚcos. El marco jurídico que sanciona tales conductas se .-,_. - ' .\. ·--
·-'·· . . . _.· ' 

clasifica, según la materia y tipicidad, en 4 campos de derecho. 
• r . • • 

Al Respon~abÚidad Civil. · 

Lii. re~poÍlsabi;lidad civil proveniente de la conducta del servidor público que obtiene un 

lucro· indebido u ocasiona, en el desempeño de su empleo, cargo o comisión, un daño o 

perjuicio a la Hacienda Publica Federal, a la del Gobierno del Distrito Federal, a la de los 

Estados, de los Municipios o a un particular, est~ obligado a responder por el acto u omisión 

que cometió con bienes de su propiedad •. o. de terceros, sufici~ntes para cubrir estos 

conceptos> 

Las dlsposiciones qu~ confonnan el m~ri:o ·legal de responsabilidad civil del servidor 

públi~O ~clscrito a los Poderes de I~ Federa~iÓnS'on el Código Civil Federal y el Código 
·····¡· ... " .. - . ·. . 

F~deral ·de Proced.i.mie.ntos Civiles; sin Cmbargo/la'.Constitución Política de los EUM y 

dil'érellt~s. ordcina~ientos administrativo~'como~Ja··' Lciy d~l .. Presupuesto, Contabilidad y 

Ga~to Públic~ Federal, establecenla; b~~e~p~~a';1.~~~Ü1~1Íeniol~gal de estafigura. 
' ;·. /:- ::.··,. •· ·~_', '·.: .:.v'-:i.--· \;"_-.' ,, ·' ., -.. ~: ',' ' 

. ,··,_ ... ,:_;_~~:~. ~;;~; .·· 

El Código Civil establece la re~pon~~~llld~cl d~l'.EsÍ~c!d ~uando sus servid~res públicos, en 

el ejercicio de sus atribu~ione~/oc~~cirieir~n·d~Ab o. perjuicio a terceros. El daño debe 

entenderse en sus dos va~falli~si~í'Ji~i;ri~lyl~~oral. .· 
, ··.;-,,_<'.·' .·:t /-··.'·-~.:':<;J.:~\~;,.~-· -:.<o~'./ ; :-

8) Responsabilidad ?e~~Í. ff~~~~;~r( ·;; .··· 
<:': t:· '. 
'' ·.-' ·:.;:~~'"' 

La responsabilidad peri,~1.tr~~á~d'.ci~.e;de los servidores públicos, es aquella en que la incurren 

cuando sus actos u omi~.i~~~{s~i~~nciona~as por las leyes penales. Estos actos u omisiones 

pueden darse en el desempeño ·<l~ su empleo, cargo u comisión, en cuyo caso es necesario 

referirse a lo.s distintos . tipOs penales relativos a delitos cometidos por los servidores 

públicos. 
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En materia Federal el Código Perial Federal y •El· Código Federal de Procedimientos Penales 
' . . ' . ' . .· . . . /- . -~ . - . . . ' . . . . . ' . " 

regulan sobre~¡ procédi~ie~t() ~ s'á~ciÓn de los delitos d~ sen;idorespúblicos . . - . -,../, ,_·:-" :·~>-.> .··;:._ -·r :.,:.'..·,;· "' .... :· ...,. ... ·'"·· .: .. ;·:-:.':_,':.~>. ·, .-,;:" 
.,.: : :': .: .. -·.·::¡ ::·_-_ .. '.:..: '.:,<\'~ ;:_.<--= .::;·-~ (-.~,.;;~::.:;_·_;:::;:::-.:. ;,_':;'; .. _~: ~-:·:.'. ,_··.·: '.':. :·.:: ·_;,f._r; ·>~\;~_. ·./-:·:'; /. :_:.--':'.. ·:.: ' .. :: ·: :;:·· :·:.:: ;:_·:-:\.· . . . -

.. ·Es necesario estar atentos a la"jerarqula del ,servidor público que coníetió él ilícito ·a efecto 

de ·~deteitniria~·· e\· J>N~e<Í\+i·~§i~~~~~:::~fü~~:2~~[~\~~:s~~~~il?,~,ii~ff 1[~iJ~i.~.~f i~::\~~-~~-~ ..•. l~s •• 
fun6ionários. qu~· gozan: de• inrríUnidad; procésal;: por .Jo··· que~'no i pueden : ser. silj et os.• del 

, ·. ·: -. . , . . .. .. , ___ ._ · · ., . .-, .. · ... , .·"-'· :<.~,i~·:x .. :~.':¡'..i'.~ ~-~·~\r~.r/_.;,;5-;~;.'- -.... ~::/·:::_ -,~,.. i:~ .~·-; .~,:,+,~:-· .. 0 .. '"~-·~:~>f ~ ·:/. ~,,·,t;,;e :~'fL•;~r .·~~=~·.::.~:(í:"-'' ~ ·, ·;(.": >' :: _: 

prócedimiento penal hasta que:iio' liaya'.sido"éléé1iírada•sU'.proí:édencia)por:1a cámára dé 
•• .• º : . . • -- • .;·· :-'· • .-.·<1.:,··::;'/rS··:•~·~:~;,;:!:\<;:.·7;:::;.:;:'..:''.i>":f-~'.L''./·.' :::~~,.::;_:~·-«,,~;!/,¡~~:~,:~ti·~ r-6::.1:: • .1'!'~"\~~.:i.'.~-~':\·.:.;;'( -:.,-::· · ~::.-. - (- "· 
Dipiltados, o la de Senadores éuañ'dci)e .íráte de delitos. graves ·com'etidéis por';'él Presidente 
de la República. ···3~; ''.;;¡~·':;;31·;·'. ·;;,;' '°''.·. • •: ·. '.\:;· •. ;,: • ¿·~· 

0

/', ',: \:, 

' .. ,:.,- ::j~~~;····~-~:.>~~.::~.-~.7.~'.;--·.·~.:;,.-\. :·.; 1-1; ~ ·.:'_::" •• .. : ... ·- '::/( 

<:·::.: - ._,,._ 

Todos los servidores. púbÚ6~s :~~~'pe~~l~erit6 responsables por las .é:onduc'ias iiídtas que , 

cometan en contravericiÓ~' d~ú~f'<lis~~siciones contenidas. en la~ leyes a~Íicab.les de: la 
• ,,· "'·"· •' ¡ .• , . .. ,... . • . . . . 

máteria; ya se trate dedeHibs'·d~lfuero federal o de delitos del fuero cornú~ excepció:1 hecha 

al Presidenté d~ fa; ~¡~~~[ic~·que solo puede ser acusado de traición a la patria y delitos 

graves .del orderi con:iún."<'• • . 

. C> ·R.esoC>rísabÍlid~d A.dn:iiríistrativa. 

Es ~~u~ll~ ~h')~_·q~~· incurren los servidores públicos cuando, en el desempeilo de sus 

. riiri~ione~; ;.:;;;¡~~s.· •ca~¡os o comisiones violen los principios de legalidad, honradez, 

•· iriip~i~i~lidad: l;~lt~d: economía y eficiencia y transgreda sola~ente la esfera ju1ídica del 

.· der~~hopúblicb.'..' . 

En ei caso de responsabilidades administrativas, la ·identificación de las concÍ~ctas 
inf~~~tC>ias nod~be liiriitarse a la ley reglanienta~ia, en virtud de que podemos encontrar.un 

sin' núm~~o d~disposiciones, reglamentos y acuerdos que fijan obligaciones _administrativas 

.. específicas para los ~ervidores públicos de h1s dependencias y entidades. 

El á~1bito d~ apii~~ci¿ll d~ ia'Ley F~de~áld~ Responsabilidad de los Serv.idores Públicos es 

par~aqt1ello~ servidores qu~ ;erc~~te~ c~~ot~l~s, aLÍncuando se én.éuentien laborand~ en 
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el interior del país. De lo anterior se desprende que la competencia de las Entidades 

Federativas y Municipios er¡ materia de responsabilidades para conocer y sancionar las 

conductas ilícitas de l~s se.rvidores públicos quedan reservadas para cada uno de los mismos. 

Dl Responsabilid~d P61!tl~a. 

Es· aquella que tie'n~ri)o~·funci~narios Federales que con su conducta .v'iolen lo.s intereses 
.:~_·,-::::'~·:,'o-.,~··:-.:_·\.·'" .··.· . :. __ :,_ -- ;,. i:. :.·_:-:.': ·:'.:--:_.: ·:~\_·.-; 

públicos fündamen¡~)e~tY, sti buen despacho y también la que .tien~ri l?.s.füncionarios. 

estatales cuando í:órÍ' s~ acC:ioriar incurran en violación a las leyesfederales y a las leyes que· 

de ella em~neri o'po/~í;¡;d~ej6'i~debido de fondos y recurs6~ fede.rale~. . . . . . . 
_,_,,.,, ;~::::•· ¡ .. ,", ·.· . . '.. -

-.~ . ~' 

La Constitución.folí~iade. Jcis EUM establece los supuestos de responsabilidad política, así 

. como su pro~ecii;niii'riti:i'~'ru.;c¡onatorio. 
- ·. :_'. ''.:::-~ ;-~<:\:·.:~·-.> .. ·_ ·_· ___ -_·: 

Podem6s icl~ntificar a los servidores públicos sujetos a esta responsabilidad, dentro de los 

.que se encuentran: 

:.;.. - Los Secretarios de Despacho 
:.;.. Los Jefes de Departamento Administrativo 
:.;.. El Procurador General de la República 
:.;.. Los Directores Generales o equivalentes en Ja administración centralizada, 

descentralizada, paraestatales, sociedades, fideicomisos. 
:.;.. Los Senadores 
:.;.. Los Diputados 
,_ Los Ministros de la Suprema Corte de Justicia de·la Nación.:-~:.· -.. . ~ -, 
:.;.. Los Magistrados del Tribunal Electoral del Poder Judicialdé la Federación. 
~ Los Consejeros de la Judicatura Federal. · · .. · ', i. · · ·· · 
,. Los Magistrados Unitarios y Colegiados de Cir~Uit0:.-· .-. _ ;--~_~::>. ;_) _, 
:.;.. Los Jueces de Distrito. · · ,. . .• · .. '::•;, 

Se consideran como conductas irr~guláres ~ue oan'.IJ~h{ifa¿~¿,~~'~iiid~d polííica, aquellas 

que redundan en perjuicio de los interes~s-púhli~c,?r~ln'~~~güii:(~'.6~~ff < · 

. ~;,'"::::;~~ ,:'~tm:~'~rt~l1j~i~,,¡¡~~1r;!j[~i:f f;;o;~;:;:.:"::::: 
;~ "·" ,-.·z, <:>·~· -"· 
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iniciar durante el periodo en que el serVidor público desempeñe .su cargo y dentro del año 

siguiente al qué lo hay~ con~luido. , . 

El mar~o jurídico delsector público .es muy basto, sin émb~rg6, esnec~sari¿ ~~n~cerlo ª·fin 

de familiariza~o~ c~ií los conéeptos ~orÍsagradÓs en' la l~gis1abión'espec{fl~a,de tal fonna ,' 

que podam~~~~();.p;erÍ~;r íi' lo Íargo del presénté trab~jo, l~s ci;as, ref~r~ncia~, 16s de~echos 
y obligacioné~; dé

2

1a~ ~dependencias y entidades del sector público, así como de los 

funcío~íiri6s el~ ~6bí~~º· 

1.7. LOS SINDICATOS DENTRO DE LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA 

La figura del Sindicato, es sin duda un sinónimo de tradición, defensa de derechos e 

intereses de las clases gremiales y de los trabajadores del sector público. 

Son instituciones que sirven de plataforma sustentable del derecho del trabajo, como fuente 

de normas jurídicas, comÓ organismos sociales y como entes creados para la salvaguarda de 

las libertades y conquistas gremiales todo en un ambiente de solidaridad y colaboración 

entre trabajadores, 

Este es el espíritu del sindicalismo; que pord~sgra~ia .no se acercaa •la rea}idad histórica de 
lossindi~atosenMéxiéoi'.,~:,' ;' . · ,<~ '. ,, :>'· , .. '.·.· .. ,; .. 

'!·~) ·;<· ;~:; ,-.,: ~:. \)~/(' < ~,:··,," 

~=~:,~:,;¿;~Jii~l~:i~:~~~~~·tt~lj~~0b~¡;;j~~::o::,;:{;;,~:~. 
sé utiÚzan:pa~a idénÍifi~ar alas Órg~ni~adÓ~es 'si~dic~les: 

La realidad es que en su mayoría, el signíficado'real de sindicato.es totalmente ajena á los 

individ~os que los dirigen y. representan, ya que lá generalidad fos utilizan exclusivamente• 

para satisfacción de intereses personales o c.on ·fines distintos al de la salvaguarda de los 

d.erechos laborales de los trabajadores. 
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Los sindicatos en la Administración Public;, no son la excepción. Por más de 70 anos 

sirvieron a los intereses de un régimen centralista que concentró el poder político bajo la 

figura presidencial. Los sindi~'at~~ al·~~~ fa~tores ~~eales de poder fueron sometidos a este 
· .. - ·' ·.· 

régimen interviniendo 'en 'SU~ organizacioi:ies gremiales y tomando e) control absoluto de 

ellas. 

Sin embargo, estas organizaciones:lab.orales deben ser vistas cori10 agentes que promuevan 

la mejora y desarrollo del sistema laboral público, ya que en ellas se concentran la mayoria 

de los servidores públicos de las entidades en donde laboran y con su capacidad de 

convocatoria e influencia, permitirán un cambio definitivo en la cultura de trabajo de sus 

agremiados. 

Como hemos seilalado con anterioridad en la lectura al artículo 123 apartado "B", uno de los. 

derechos más significativos, además del de la seguridad social es la sindicación. Al respec10, 

la fracción X seilala: 

"Los trabajadores tendrán derecho a asodars~ para la defensa de s11s brteresds cmn11:1·~i Jdodrá1i; · 
asimismo, hacer llSO del derecho de la l111elga, ·prei•io a( Ctllllpfimienlo .de''fos 'req11isitos .. q11e .. •,':: ':'. 
determine la ley, respecto de 111Ía O varias depende11das de los poderes públicos, C1taÍ'ido sé viol~ÍI de ... •. 

manera general y sistemática de los derechos qúe este articúlo les 'consag1~á~:·· ".~r,~··;r :~··:~·~:·"··"· . ,·: . . '? :'•:• 
' \ -~··,. ·; .. 

El Congreso del Trabajo es un orga~ismo delsectcir laboral, el cual éstá cÓnform~cio por . · 

diversas Federaciones, Confede;a;í~rÍe~ ySindic~tos exis~erites eri ei'te·rri;~~id:~~¡¡~~~\\ • .· · 
·.:·.· .::,. \~·:, ·. :/: .:·~ / : .. -·,-:· ,_, ', - . ·:·=:'; .. _:; -· ,:~ < :.<::.o:\;:,_~:-::~r .-._;,,;-:·- '. -~ <. 

~---~-""~, ··<:)/~·.·:)~ ,.'. ~": 

Una de estas organizaciones )'_:qlle esmaterla de nuestra irivcstiga¿iÓrÍ es la Federación de .. 

Sindicatos de Trabajadores al Se~i~i~ del Estádo'o FTSE j~ ~~~lab~r~~~emos ~n páglnas 
: , .. _ .. '_ .... ;·· - . - ·_ ' ... ; .· ·, . ' 

subsecuentes. 

A) La Federación de Trabajadores del DidtrÍto _Fed~ral. 

'" Constitució~ Politica de los' Estad~s Unidos. ~lexÍ~nnos. A~. t 23, fracción X del apanado D. 
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B) La Federación de Trabajadores al Servicio de los Gobiernos de los .Estados, Municipios e 

Instituciones Descentralizadas de carácter Estatal d.e I~ República Mexicana. 

El Congreso del Trabajo engloba a los trabajadores asalariados del apartado 8 y los 

Trabajad~res de los Estados y Municipios aderiifis'~e ~tr~i~grGpa~ÍÓnes'deÍ ~partado "A". 
- .· .. , r~·-: ··.<· .~:<·~·~::,~ ')~.;-~:-)L·!.··~·~j/~.;;'.<:!<·:;· .· . 

En el Anexo número III "Estructura Pira111id:I d¿f¿~~~~~t~~-$;~~afa;\ podemos apreciar 
, ._--"·. :::<,': :: . -.:F~.--> ,~-,::;.'~~~v~:t--;:t,_: ;~: .. -·\·,;'>:-: t;~::c 'F-(·J: .. : .. , .. . 

cada una de las Federaciones, Confederaéion~s·y.Sindicatos qué conjuntamente integran los 

grupos sindicales que dan vida al Con~~.s-~ ~~(T,(:~a/~.J·?,'."; :,[ < . 

La Sindicación Federal. ': '.-.'! :" ;üj·\: ·: .. ~~ .\ 
-· ,.,;. .·.:;.·:( -~: ~r:~ ~:;:: ~:it?.'.· :·-r~~-}-~ 

La Ley Federal de los Trabajadores al sid¡'.vicl~'d.~l.E~t~do1~~t~blei:e en su Título Cuarto "De 

la Organización Colectiva de losT~abaJ~~o-r~~·y~cte't~~·c~~~iblonésGenerales del Trabajo" 

las bases jurídicas sobre las cÚ~Íe~ ~e Ó~~~~ii~i~~j~~: T;~b~j~dores al Servicio del Estado 

para la mejora, desarrollo y defejs~.:tfH~~/fü~'té~§~ ~~}~cti~os. . .·· 

El artículo 67 de dich~i~y{sl~ble.C:e?,, ,. •· .•. ·.·.· 

'*Los sintli~atos so;~ )~S_;:~~~~fd~/~-~~i-~iJ~:;~i.~~'b~j~~~¡.~s ·qi~e ia_~o~~-11 '?~ _111u~--·mi'.v11icL~epe11de11cia. , .... , 
COllSlilllidas para e/ estÚdio,·Í111ÍjoraÍÚié/1tÓ y·defe/ISQ de SllS i11tereses C0/111/Úes:-'.•.".:. 
; . ,. . -. ·. -.. :::_-'.:- ,:yf?J\~~~~~,~~ff~~~f~-,~{~,;f~'~\)t:·,~~:{~---~~'::~~ _' -<·':· .. '"· -:·-. " -. '<(,_-_- ~: ··> >', _: :· ·-'__;-.~~ ·_ .. ,:·/<·, .. :_>.'.~·· .. -<-... -. ".-.-: .. 

Existen. criÍerios dejurisp¡'ü·d.encia en1itidos por la Suprema Cor(.e· de Justicia •de la Nación 

¡~~f r1~~f 111i~~i~~}t~i~~~~~~~~g~L~~~~i~i! 
cuando se traté Cle.la'fomiacióri;de'riu'évos sindicatos además de los ya existentes en una 

.. ~is~~;. o·iJa'~'ii~c¡·~·ü·~ --~~~~:~~ '\i:~f> '/!;: .:; . .. (:<. ~ 
. '"" ~[~~:.:~~-:-~ .. -~~-- '";.;-~.,,;. :,·· "·\ :f: ... "· 
·_-" .<:«:·:: -'.~:··: >': .-.-· ' .. 

, ,,_;':v .. :>'.'.l':-:. ~j;'.~~:·~ '"i·,:.,;·; ·,_,. ,. 

Pára la co~forrJÍacÍÓn.de u~ si~dicato burocrático se requiere: 
. . .. ··. .:· ·, .... -- -

. 
77 Ley Federal MlosT;abaj;dores al Servicio del Estado. Art. 67 
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¡;.. Cuando menos 20 tra\Jajadores;'sieinpre y cuando no exist.a ?t.ra organización dentro de 

una misma entidád con mayor núnÍero de agremiados . 
. ' / • '~r,, ;,; !. ~ • ' - . , ; ¡. ·;: ,· . .': •. ' - . :; '.< , ' • ' • ·,: 

> ~,:::.::)fr,,~~t~~~~ii~:il~:::~:::;~::~º?';¡;"Jóo 
,· ~~~:{~~··/-t!~i; _ .. ::;:1~ :;;<:: .· 

Act~· ccm:~t·i1aí~J~fr',·'{. · 2· ·. ·· 
·_-·;.• ·':,-·· 

Estatúto's cieí'sÍri'di'~ritC>:: .· 

Actade Jas~si~U;~ri donde'se designa a Ja Directiva. 

u~a ~~l~~ró~:~k;~~ ';;;ieinl:íros integrantes o fundadores. 
'<.':';_:;_·\<(~;·~~;y·--··, . 

y Arbitraje; 

Una vez re~Íbid~Ja ~¿hé'it'G<l ~compañada de Jos documentos antes mencionados, el Tribunal 

realizará el ~s.tJá·i~Ú;6~~~~o~di~nÍe y ,verificará que no exista un sindicato con un mayor 

nú~ero de ~gi.e;;,ii~6i~ü-¡~:riii~ma. entidad u. or~anis~o. En caso contrarió, deberá otorgar 

.el regist~o.:,> ; ·.~ .• : ~;-.' _-,i· •. -. ~: ' . . 
' .·,- - -,·; .. \'' 

·:.;\:;. ·--:-',·· "•¡ 

Si po< alguna Iiiz:~n .. 1(20,isió~· de I~ auioridrid, esta se negara a otorgar el registro 

correspo~dientci;'iléf sindic~tC>/Ja res~Ju~ió~ pu,edeser combatida en via de. amparo. directo 

~n;e~un J~~~-~e#~~tJtb ~:~,~~~~ri~:lab~r~I ode jurisdicción éoncurrente: . ··. . 

.,-.. ,:,,~'. :_ ;~{:'.'.~-"· 

« :·:_'_ .. :·:::>-; 

~~g~n~¿ 
Las sociedades laborales de Jos burócratas, surgieron, erí un principio como Asociaciones 

, .. ·" .. ,. ' 

· Mut~ali~tas · de Empleados Públicos. Posteriormente, evolucionaron como ·verdaderos 

· organismos sindicales a comienzos del siglo XX. La "Alianza de Trabajadores del Estad~"; 
: fo cual en su primer congreso celebrado el 4 de agosto de 1936 decide crear Ja (F~deración:: 

. Nacional de Trabajadores del Estado (FNTE). Esta Federación incluyó a los t~l~gl"~Íi~tas, 
trabajadores de caminos, empleados postales, así como .trabajador~~· º;de·: ~¡~;e;s~s ' 

dependencias públicas. Sin embargo, su pertenencia a Ja CTM limitaba susp~sibiJid.acles de 
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acción como sector burocrático, lo cual motivó que a iniciativa de la Secretaria de 

Gobernación el 2 de noviembre de 1938 naciera lo que hoy se conoce conio la FTSE." 
, . - - ' - -

L~ FTS.E se. fundó el s de diciembre d~ 1938: .; diÓ u~ gran impuls~. al p;oyecto de 
. , ' . ' . . . _, '•· .·. . . . 

· corporativización de las instituciónes sindi~ale's; p~ori1o;jido por éJGobierno Federal a fin de 

l11a~tener el c~ntrnl 'de, Jos organ,ismÜs ~ren\Íal~~;y Jo~;'~ll~::garantizar la estabilidad y 

. •consolidar la íu'cirza ypÓsición poiitic~·del ~égi~e'íí 'de ~quéili época. 

De[trod,e ~L estatut~s;~e ~obie~o inte~o, los objet;vos que persigue laFTSE son los 

.siguientes:· 

l. Pugnar por la vigilancia y act11ali=ación de la Ley Federal ele los Trabajadores al 
Sen•icio del Estado en beneficio ele sus agremiados; 

II. Gara111i=ar y defender los intereses de los sindicatos federados; 
IIJ. Pugnar por las reformas necesarias a las disposiciones jurídicas que gammíl-en los 

derechos y prerrogatims de los trabajadores organi=aclos al servicio del Eswdo, 
IV. Luchar permanenremente por la e/e\'C1ció11 del nh•e/ económico, c11/111ral, social y 

político de los trabajadores al sen•icio cid estado; 
V. ,Luchar por la expedición de leyes -d!! seguriclcu/ y pre1·isió11 social y por la reforma de 

las ya exisrenres, 1e11die111es a mejorar las prestaciones ele los trabajadores al servicio 
del Estado; 

VI. Luchar por el pe1:feccionamiento co11stante ele nuestro sistema democráticn de gohie1:no 
y por la permanencia de las i11stituc;o11cs re1•0/udonarias; 

Vil. Pugnar por la consolidación y ampliación e las prestaciones que en el orden jurídico, 
tiendan a elemr las condiciones específicas de trabc!io ele la mt!ier al sen•icio del 
estado; 

Vil/. Luchar por el re,,peto a las conquistas y las aspiraciones de los trabajadores al servicio 
del Estado. 

IX. Respetar las com'icciones políticas, las ideas filosóficas)' las creencias religiosas que 
s11ste111en y profesen los trabajadores miembros de la FTSE; 

X. Co111rib11ir, con su fuer::a organi=ada, a la defensa de los principios de la Re\'Ol11ció11 
Alexicana y su consolidación en beneficio del pueblo; 

XI. Cooperar amplia y decididamente con todas las organi=<1cio11es y con todos los pueblos 
del m1111do que luchen por lapa: y la democracia; 

Xll. Coopemr con el movimielllo revolucionario a la República para comoliclar el carácter· 
popular ele la administración pública de acuerdo con el contenido cid lema que adopta 
es/C/ Central; 1· 

Xlll. Tocio lo que ~0111·enga a los i111ereses de los trahajadores al Sen•icio del E.mulo," 

711 Cfr. Ja\'icr Fre}TC Rubio. Las Organizaciones Sindicales, Obreras y Burocráticas Contemporáneas en 
México. Universidad Autónoma Metropolitana-Azcapotzalco. México, 1983, Pág.167 en Reynoso Castillo, 
Carlos. Curso de Derecho Burocrático, México. Porrúa, 1999, Págs. 124-125. 
''' Ja\'ier Freyre Rubio, Las Organizaciones Sindicales, Obreras y Burocráticas Contemporáneas en f\·téxico, en 
Haro Belchez, Guillermo. Op. Cit. 172-1 73. 
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.Dentro de la estructura orgánica de la FSTSE.existen diversos órganos.de gobierno que 

dirigen las actividades del organismo al: interior; asi como de sus agremiados. A 

continuación enumeraremos tales organismos en &i~<l6'dejerarquia. 

a) Congreso Federal. 
b) Comisiones Nacionales Autónomas. 
c) Consejo Federal. 
d) Comité Ejecutivo Nacional. 
e) Comisiones y Direcciones Nacionales. 
f) Comités Coordinadores Estatales. 
g) Comité Ejecutivo Estatal. 
h) Comité Coordinador Regional. 
i) Convención Regional. 
j) Comité Ejecutivo Regional. 

En los Estatutos de Gobierno de la FSTSE se encuentran cada una de las funciones, 

facultades y atribuciones de cada uno de los organismos rectores de la Federación 

"El Consejo Ejecutivo Nacional es el órgano de gobierno sindical ~¡ue represema los illlereses de la 
FSTSE, es ejecutor de los acuerdos emanados de los Congresos y consejos Fede1;a1es· y de ·/os 
estafl/tos de la Federación. Está integrado por 23 secretarios. . ·. . . . .. 
Las comisiones nacionales all/Ónomas son órganos ele la Federación, nombradt1s por el. Propio 
Congreso Nacional y se encarga de vigilar y sancionar los actos rea/i:t1dos por los miembros del. · 
Comité Ejecutivo Nacional y las direcciones. "" · ·· 

La FSTSE se integra por cerca de l '700,000 burócratas, integrados en 88.-sindicatos, ios 

cuales se relacionan en el Anexo IV "Sindicatos de Trabajadores al ServiciodelEstado". · 

Sindicatos en los Estados. 

Por lo que hace a los sindicatos existentes en los EsiadÓs de la R~púbÚca, encontramos en el 

A.n~Xo V .. Organizaciones Sindicales e~istenÍes en las ,Entidades Federativas del País'' un .. 

cua~fo. il~strativo que agrupa. por EsÍa~o: las ()iga11Ízá~iÓnes.sin.diéales exist.entes ~n. cada 

uno él~ elÍos, así ~orno su representaciÓncEsiÍltal~ Fédcral ,en las entidades yque agrupa los 

trab~j¡¡d~res de base.;,: ; , 

'º Ham Be le hez, Óuillermcí. Op. Cit. Pdg:· 173. i ;~ ·. 
" Cfr., Harci Belc~éz • .(juip,e_rmó:,Op: Cit. Pág.178. 
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Los sindicatos son organizaciones gremiales con un potencial significativo. Como podemos 

observar, ·cuentan con una estructura jurídica bien definida, aunque en la práctica no se 

ejerza por desgracia. Una vez. comprendido el origen y la estructura orgánica del sindicato, 

podemos evaluar sus oportunidades dentro del capítulo cuarto, donde destacaremos la 

potencialidad de cambio en la administración pública, incluyendo a las organizaciones 

sindicales. 
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CAPITULO 11. 

2. MARCO CONCEPTUAL Y GENERALIDADES. 

La Administración Pública, co~o una ciencia social en constante evolución, mantiene 

un interés permanente en la búsqueda de nuevas metodologías y sistemas de 

optimización de la actividad pública que continuamente innoven y nutran de nuevas 

herramientas para la mejor toma de decisiones. Alrededor del mundo, los estudiosos de 

la Administración Pública trabajan en la construcción de modelos que permitan tener 

una base sólida, moderna y eficiente de gestión gubernamental a fin de cumplir con las 

metas del sector público. Bajo este panorama, han surgido un conjunto de teorías y 

técni'cas administrativas, encaminadas a mejorar Ja labor del servidor público y con las 

cuales se busca ofrecer al "cliente final", la sociedad civil, nuevas fórmulas que . 

respondan a las exigencias de una población cada' vez. más in~~rs~ en el conocimiento 

del Estado, sus organismos e institudones.~ 
"'·--.:.:., 

El análisis conceptual e histórico de estas',~erT~~¡i~t~¿ ~:Júi~i~;;~ti~aÚ~~ esencial, ya 

que podremos conocer a fondo hli diversa!{:~ói'.ri:~i~s d~ pe~s~riiÍdntoque bien podrlan 

marcar una pauta dentro del ámbito d~l ~~~í~i·J,ii~li~~ ··¡ri~~i~~~'g/~n aras de mejorar y 

desarrollar día con día un modelo de ~~fo~;· C>rie~tadti a '1á: mode;..,ización de las 

organizaciones, de recursos humano~ y de.los' sistemas.de trabajo inéluyendo conceptos 

como el de Reingenierla de Procesos; Carrera Profesional, Calidad Total, etc. 

Esencialmente, el fin inmediato de estas herramientas administrativas tiene que ver con 

la ruptura de esquemas tradicionales de ineficiencia, falta de alcance administrativo, de 

ineptitud en la resolución de problema públicos, obsolescencia, es decir, acabar con . 

vicios y practicas que no permiten el desarrollo y modernización del sector, en sus 

distintos niveles de gestión. 

Comenzamos este capítulo ~on Ja exposición del marco teórico de la organizaéiÓn, que 

en la actualidad ha confonnando un criterio acerca del mejoramiento.a~ hi:.gestió~ . 

pública. Posteriorn1ente, analizaremos .el marco conceptual de las herramientas' de 

mejora que pretendemos . utilizar.-; .. Contin~amo.s .con el estudio. acerca 'de la 

Modernización Administrativa)•· el: p~Óceso· para .lograr el. incremento' del'. nivel de 
' '~> '. 

··:< .. •···· 
.:..........e::.,·~..:.:._,.:._ 
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desempeño en las tareas' de Jos servidores públicos. Por último, dentro del mismo 

apartado, hablaremos acerco de la Profesionalización administrativa, realizando una 

breve explicación ii~erca de su .definición y el fin primario que persigue con su 

instrumentación en el ámbito de Jo púbiico. 

El objetivo del presente capítulo es conocer. y reflexionar acerca de las organizaciones, 

la utilidad y conveniencia de las herramientas de gestión administrativa, asl como 

determinar en que consiste el proceso de modernización y profesionalización de Ja 

administración pública, de tal manera que podamos establecer un criterio nutrido, con el 

cual, elaboremos las propuestas y recomendaciones en el último apartado, gracias al 

conocimiento de estas figuras. 

2.1. TEORIA DE LAS ORGANIZACIONES" 

Existen dentro del sector gubernamental, ciertos paradigmas que han limitado la visión 

de algunos administradores públicos que forman parte de las distintas organizaciones 

del sector.' Me permito realizar tal afirmación, ya que, durante el tratamiento de la 

problemática que hemos venido analizando en estas páginas, consideramos que el 

origen de muchos de esos problemas, no se encuentra dentro de Ja definición propia de 

las reglas y la normatividad, destacando que si bien tienen un papel relevante en. la 

configuración del ordenamiento jurídico facultativo, solo son parte del sistema de 

gestión y no lo representan en su totalidad. 

La institucionalidad de estas disposiciones, deja a la luz Jos yolores y el interés jurídico 

tutelado que el legislador ha quericlo:proteg~r. ií o~ucllas disposiciones que tienen un 

origen distinto com~ él social,(, qJe é~onande Í~ prJpia ~dministración. Este conjunto 

de ordenamientos intenta refl~ja/ .J~ íi11:~;~ar~~c;ia' y funcionalidad de los 

procedimientos, a' fin cle hacerlos incluyentes yjfrecisos, en benéfi~io de los ciudadanos 

y la conserva¿ión d~I Ést~do ··~~· Der~~h~. ~in' ~:nl;~i~k LQué p¿pel tienen ·.las 

:· . : "'·:· .. : , 

82 Basado en Richard Hall. Organizaciones; EStru~turas.· Proceso y Resultados. _6a. ·E.dición, .México, 
Pcarson Prcnticc Hall, 1996 y Koontz, H., O'Donncll, C., Wcihrich, H., Elementos de Administración, 
Jcd., McGRAW-HILL de México. 1988. . 
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organizaciones en la traducción de estos ideales? En nuestro país, las organizaciones 

públicas, representan el área de ejecución de las politicas, asi como la supervisión y 

aplicación del régimen jurídico, desde sus diversos ámbitos de competencia. La 

permanencia de la cultura tradicional acerca del funcionamiento del aparato 

gubernamental, no ha perinito del todo realizar una introspección, en la cual se 

destaquen los elementos y procesos que dan origen a sus organizaciones, a fin de tomar 

conciencia de que, independientemente del cumplimiento de las obligaciones 

establecidas, conforman entes que operan y funcionan de forma interrelacionada, y que 

en si mismas, actúan bajo un esquema organizacional. 

Muchos de estos modelos tratan de aplicar alternativas institucionales, para dar solución 

de sus problemas, los cuales, évidentemente, no han funcionado; por el contrario, en 

algunas ocasiones .han significado frenos para la renovación y evaluación del 

comportamiento de estas organizaciones. 

Resumiendo, El interés primordial por resolver los problemas de gestión pública, debe 

concentrase más en un enfoque organizacional que institucional, de tal manera que se 

diseñen soluciones reales que sean compatibles con la naturaleza de la problemática y 

ataquen de forma certera las deficiencias que reportan nuestras organizaciones públicas. 

En· ese sentido, resulta indispensable adentramos en el estudio de las organizaciones 

para comprender su funcionamiento y establecer una base lógica para analizar en 

nuestro último capitulo, la posibilidad de construir sistemas que consoliden a las 

organizaciones del sector, a fin de que sean capaces de brindar servicios de forma 

eficiente y bajo un esquema funcional. 

Richard H. Hall concibe a las organizaciones como: 

"Una organización es una colectividad con una frontera relativamente identificable, un orden 
normativo. niveles de autoridad, sistema de comunicaciones y sistema de coordinación de 
n1embresias: esta colccti\'idad existe de 1nancra continua en un ambiente y se involucra en 
actividades que se relacionan por lo general con un conjunto de metas; las actividades tienen 
resultados para los miembros de la organizacic\n. la organización misma y la sociedad"" 

81 Richard Hall. Organi:1.acioncs. Estructuras. Proceso y Resultados. Op Cit. Pág. 33. 
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En ese sentido, las organizaciones tienen fronteras, limites que las definen e identifican. 

Asi mismo, las organizaciones en si, .son sistemas interdependientes que actúan dentro 

de un entrono establecido, para el logro de objetivos predeterminados. Sin lugar a 

dudas, estos son los elementos básicos de las organizaciones, y que si se reflexiona, 

muchas de nuestras organizaciones carecen de esta interacción armónica, así como la 

definición clara de la misión, su razón de ser y los objetivos que persigue con su trabajo . 

. El Análisis de las Organizaciones. 

Para llevar a .cabo un estudio pormenorizado acerca de las organizaciones,· se. requiere 

del entendimiento sistemático de su operación. Existen diversas. met~doÍogias· para su_ 

interpreta~ión, .entendimiento y diagnostico, sin embargo, presentamos cuatro fomrns 
:;«:· 

que establecen los elementos básicos de estudio de las organizacfones::. 

El ser humano individual es el bloque básico de las organizaciones.- ¡_; estn'ictu·~a de l~ 
organiza~ión, esta compuesta por los individuos que de forman plur~l dáh'ririgl::n'J este 

sistema. En ese sentido, la tarea prioritaria en el setvicio público, es 'ccimprender que .. , ~ . ' 

formamos parte de un_ organismo estructural que interactúa con otros ~istemas, de tal 

forma que damos vida al Estado mismo, y vigencia a la institució.n social.' Es primordial 

reflexionar y concientizar al sujeto de que no se encuentra solo, es un engrane en la 
' •' . 

organización, pero muy importante, .y que debe mantener clara la visión y la 

configuración global de'.1~~ tnetas de la estructura en que participa. 

Los grupos o unid~des:;~drilinlstrativas, constituyen el segundo nivel de organización 

básica, en el cua,i v~Jl,p's,~.~~·cciÓn,.la coordinación y la interrelación entre sujetos para el 

logro. de. objeÍivéis c'corT.Ünes. Esta. asociación, constituye Ja célula de una gran 

organÍ~ació~. :'a;j~·¿5·¡~~_e;q~ima singular, los individuos aprenden a interactuar. a .. . . . '. ' __ , . - . -. ~ . . 
unificar criteriosi.esÍabl~cer programas básicos de trabajo y en general, comenzar por 

construir un s7ntido~ de interdependencia y comunicación. 

La 6rganiza~ión en' General.-. La preexistencia· de las unidades. administrativas .como 

núcleos celulares que a~túan d(! form~ ~~ordin~da; dan vida a Ía organÍ~acÍÓn. Es en este 

momento, podemo~ deéir 9Je ei.:i~te ~n e;te o~ganizacional que cJenta .con i~dividuos y 

. ~E.STA TESIS l'{:JiQ ;3/;· ~ :f: 
:.: DE 1.i/1 !~IR I Jf f~) ·-:~~~;~·: ;·"· ·-. 
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unidades coordinadas bajo un sistema donde se comparten responsabilidades, se 

identifican a si mismos las facultades y atribuCiones. de .cada .una de ellas, e interactúan 

para lograr las metas principales. ., 
. : ' ' . 

El conjunto interorganizacional. Es· el· gnípo ·de. organizaciones ,c'on .las cuales. la 

organización pública interáctúa. El · medio ambierit~ en · qu~ se d~sá~~lla ese 

intercambio, es otro de los elementos que es indispensable c~nsiderar para que la 

comunicación se de con· base en. eÍ establecirr:iento de prc:i'ce<li;.;,ientos. a·decuados y 

expeditos. Las organizaciones deben ser sistemas abiertos alcambio e interacción, y no 

deben constituirse como entes aislados que no permitan : él trato con otras 

organizaciones. Este elemento es indispensable para que las l~bor¿s de la administración 

pública se realicen de forma efectiva, ya que un solo as~nto puede implicar a diversas 

organizaciones, y es ahí en donde el comportamiento organizacional se pone a prueba. 

El comportamiento organizacional es el estudio de lás o_rganizaciones que se enfoca en 

los individuos que forman parte de ella, como elementos relevantes de análisis. El 

comportamiento organizacional analiza conceptos tales como motivación, liderazgo y 

personalidad, y concierne con las diferencias co¡,'llitivas y emocionales entre las 

personas dentro de la organización. 

La teoría de las organizaciones analiza toda la organización como una sola unidad, en 

donde se pretende determinar como afectan los individuos y grupos a la organización y 

ésta a su vez a los ciudadanos. Los administradores públicos neceshan entender 

simultáneamente los múltiples niveles de análisis. Por ejemplo, la investigación puéde 

demostrar que la diversidad de los empleados mejora la innovaclóri..Para facilÚ~r la 

innova~ión, los administradores necesitan entender como la estruc~r~ ~ el corii~xto: d~ · 
la organi;ación (teori~ de las organizaciones) están relacionadas con las' i~te~acciónes 
de la diversidad de los empleados (comportamiento organizacio~al) p;r; potenciarla 

innovación. 

La teoría de las organizaciones es relevante para ·los altos r medios ·mandos que 

constituyen la jerarquia operativa. Los administradores de alto mando sori responsables 

de toda la orga
0

l1ización y deben establecer objetivos ·.des~rrollando estrátegias, 
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interpretar el medio ambiente externo y decidir el diseño de la estruclura. Los mandos 

medios conciernen con los departa memos y deben establecer como los departamentos se 

relacionan con el resto de la organización. Deben diseñar sus departamentos· para 

acoplar el trabajo de la unidad y tratar con asuntos de poder y política,. conílictcis · 

intergrupales y de información y sistemas de control los cuales son parte de la teoría de 

las organizaciones. 

"Los desafios que enfrentan las organizaciones en Jos inicios del siglo 21 son muy diferentes a 
aquellos de Jos años 70's y SO's y por Jo tanto el concepto de organizaciones y teoría de las 
organizaciones también está cambiando y esto se debe a que el mundo está cambiando más 
rápidamente que antes y éste es el problema más común que están enfrentando las 
organizaciones y los administradores. Hoy en día los administradores pueden cuestionar 
prácticas y metodologías fuera de moda para crear organizaciones listas pa.ra e 1 cambio. Uno 
de Jos retos específicos es Ja competencia global, Ja necesidaJ de una renovación 
organizacíonal. lograr una ventaja compctiti\'a, administración de nuevas relaciones con 
empleados, administrar Ja diversidad y motivar altos estándares de ética y responsabilidad 
social." 14 

Transformación de las Organizaciones. 

Como vimos en el capitulo anterior, los cambios dramáticos en la economia y en el 

contexto social en el mundo, motivados principalmente por el modelo globalizador, han.· 

suscitado que las organizaciones públicas de todo el mundo se .estén reinventando ... - -

constantemente. Los modelos de comportamiento y actitudes que un dia fuercii1 éxitcisris ,· -. ,-'- .. ,- .-,- ··,--_ .. 

hoy no funcionan y nuevos modelos están emergiendo. Las d.epen'dencias públicas; ¡¡, 

través de la refogenieria, están rediseñando radicalmen;e sus '6r6cesos cjlJe 6~~d(!~: 
conducir agrandes resultados. , .:::". .·'. ', ·':" ., 

·-,,;: -. . _·'·_ ' - ·.·< 
Las.estructu~as °:rgani~a~!{lna,le~• esián:'~ic:ndo a~hata?as,' Ios administradores d7. la 

gerencia n;edia e~tá~·~·¡~.rid,o,eliminád~~.p~r~. fonn~l'equipos de. trabáJ~ aÚtogestio~ario~': 
bajo e.] conc~~;o d~ tr~baJo;in ~q~'i¡,Ü; co~o ~~ m~dio para alcari~~r una ;;;ejor cidldad,. 

un s~rvici6 ~ rriás iá~i~~\,u~a<tit,al' sadsfacciÓn del ciudadano la cual es alineada y 

coo;cÚ~~da cbri lcii.;;~~~·;;~~'<le :ir¿b~jadores moti,·ados . ... ,· .. 

"'\'id. http:'l/\\·,~·'~':íl.mcj,.~Sp~l.cdü:cc 
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Trabajo en equipo y el empowennent de empicados son Jos elementos claves que están 

cambiando a Jo que se está llamando "La organización que aprende". Es una 

organización en Ja que Jos individuos se involucran en identificar y resolver problemas, 

permitiendo a Ja organización continuamente experimentar, mejorar e incrementar sus 

capacidades. Cambiar las actitudes y el comportamiento. de los empleados es clave para 

una continua renovación organizacional en el rápido mundo cambiante de hoy en día. 

La tecnologia de la Información fa~ilíta la comunicación y formación de grnpos que 

son necesarios para desarrollar proyectos y tareas.La tecnoh).gia 'aplana dramáticamente 

Ja estructura de Ja organización, de tal manera que pJdé h~b~r clent6s al! sitlos alejados . 

como almacenes u oficinas, todas ellas transiliitie~d~ iriroririá~i~~ á Jna o;.ci~a central. 
¡··. "' ';.~· ;.'.·~: ~ ': ~ )' ·: » ,···. 

La nueva tecnologla de la info~a~'.~~ \füifo~t'~E!.~Í~·~t,~}:;5~~i.ci~fró1~ f los 
empleados (empowerment), proporc1onandoles, acceso::·completo a•;·.Ja :mformac1ón Jo 

ru•I 
1~ p~i<o ,~,¡~, ''.~":]~~~i{~f l'l~~~~J,~\~~ il /t .. •. · .. ·.• 

Relaciones Laborales.·. Los avan~c.s por; Ja velocidadde Já teén~logi~ 'd~ .infonnnción 

:;:~~:c::::: P::lí~:: ~;~jit~iBtr5~[s~~i~~~h_;.;t~o ... :.ebsrii···te·.º.:md .•. ·i·Piª1~~e~.,.•.·ª;_••d·.~·:º:t_'s;.;.::11a1ee .. srig;•¡a:.;en}:ª,r .•. ¡_:s•··e1rº.~.·.sml:a.:s •. · .. 
trabajo se están transformando, En algunos paises; . 

flexibles en el sentido de que el trabajo d~'po~'vida esta ¿~;n¡,·ió~i:los~ f ~ontr~tos cÍe. 
' ··, .. ' .... ., .. , . '•' 

trabajo temporal e independiente en d.onde tos empleados pueden 'estar.realizando sus 

trabajos en sus hogares via MODEM. 

Ética y Responsabilidad. Estos conceptos recobran cada vez mayor valor en una 

sociedad que se acerca a la democracia, en donde existe una exigencia pem1ancnte por 

eliminar la corrupción al máximo posible y lograr transparencia en la operación del 

sector público. Un aspecto trascendental en las organizaciones es lograr que los 

individuos compartan ese sentimiento de responsabilidad y ética. asumiendo un 

compromiso con la calidad, el cual sea supervisado y sancionado por la misma 

organización y claro, Ja ciudadanía. 
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Subsistemas Organizacionalcs. 

Los subsistemas organizacionales desempeñan cin~o: funciones esenciales: de 

interacción con el medio ambiente, producción, mantenimiento, adaptacióry y 

administración. 

Los subsistemas de interacción con el medio. Se encargan de manejar las entradas y las 

salidas .. Ejemplo: Por el lado de las entradas los departa~entos: admiriistrativ~s. 
requieren de suministros y materiales, y lo hacen a través del .departamento de· compras; 

y por el lado de las salidas brindan lo servicios públicos o asistenciales que presta el 

gobierno a su ciudadanos por medio de la transformación de esos insumos. 

El Subsistema de producción. Se encarga de elaborar o producir los productos y 

servicios de la organización, ya sea administrativa o como entidad paraestatal (PEMEX, 

CFE). En éste subsistema se efectúa el proceso de transformación principal de la 

organización. 

El Subsistema de mantenillliento.~Se e'nc1;1rga·d~·imantenimiento de la infraestructura de 

la organización y de atenderJás necesidades':'C!el personal como salario, atención de 

necesidades y la procuracióncleJ bie~~~t~r'~ei'~~~~onal en general. En la actualidad, no 

podemos hablar de que exista en l~{~;i:ii~izacio~;~s públic~s á~eas de m~ritenimi~nto, 
entendidas como unidades que sedC!di~ue~\1~·a~isÍencia 'de iasorg~nizaciónes en su 

labor, en la procuración por ~re~~~~i u~:~i~~lÓp;imo ~n ei'ambiente de trabajo en la· 

atención de las necesidadesde·l~~ fu~~i~h~'rÍds;a~~ectoinn~vndor que podria contribuir. 

a mejorar el desempeño de lo~ i~dl~ld~6s ~ri l~~ ~rganiz~cion~~-

El subsistema de adapta~ión;. fa ~éspon~able del cambio organizacional, se encarga de 

analizar e investigar los ~~obÍe:Íilas, o~6~unidad~s y desarrollo tecnológico. Este 

subsistema es encargadÓ de g~nerar inn()vnciones y ayuda a la organización al cambio y· 

adaptación ..... -

El subsistema de Administración: Es el responsable de la dirección y coordinación de 

los otros subsistemas de la organizáción. · Este subsistema provee dirección, estrategia, 

. . 
---·----------·-----=---~-



84 

metas y políticas a toda Ja organización así como también es responsable del desarrollo 

de Ja estructura organizacionaí. y det establecimiento de melas dentro de cada 

subsistema. 

Los cinco subsistemas enla organi~adón son interdependientes. 

Dimensiones en el Diseño 'de la.Organización. 

El siguiente paso para entender las organizaciones es determinar las dimensiones que 

describen las caracte.rlsÍicas especificas del diseño organizacÍona.~.; 

Las dimensiones organizacionales se dividen en dos tipos: Estiucturáies y contextuales. 
--· ... · .... -. . ·- '. .. - ~-, .· .·_ ,__1/ - . -~ ._ -r···-- . : -: : . -

-.-.-·,··;'- o! 

Las dimensione~ e~~ct~r~;es describen las caracteristic~i i~~·ern~s ~é·~n~or~anización. 
Ellas establ~c~d.1~5 ba~~spara niedir y compararaÍ~s ~~g~ni~~cjg~~iH{ ' •. <. 

}~-}'.: ';J, ,..<t·r~,~-- ~~«,-· -'·!}: 
Las dilllensiones contextuales caracterizan· a toda ia organizació1Úricluyerido el. íam~ño, 

, Ja tecnol~~la:. el ambiente ext~mo y Jos objeti~ós; EÚas, de~6ri1le~: e()onjú~to 
organizacional que influencia y da forma a las dimensiones . estructiifales: . Las 

dimensiones contextuales representan un conjunto .de elementos. en ;Ja q~~ ')';~e~ las 

estructuras y Jos procesos de trabajo. Para entender y evaluar a las orgallizaci~nes, 'uncí 

debe examinar tanto las dimensiones contextuales· como las estructurales. Estas 

·dimensiones del diseño organizacional interactúan entre sí y pueden. ser ajustadas para 

lograr Jos objetivos de Ja organización. 

Dimensiones Estructurales 

Forrnalízación: Representa Ja cantidad de documentación escrita en Ja organización. La 

documentación incluye procedímicnlos. descripción de funciones, regulaciones y 

manual de políticas. La fomialización a menudo es medida contando el número de 

páginas de la documentación señalada antcriom1enle que existe en Ja organización. 
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Especialización. Es el grado por el cual las tareas organizacionales son subdi_vididas en 

funciones separadas. Si la especialización es extensiva, cada ·empicado· desarrolla 

solamente un rango angosto de tareas. Si la especialiiación e·s haja,: Iris empleados 
. ·, "• ... - ·.· . 

desarrollan un amplio rango de tai1!as en sus trabajos. La especializnción'atgunas veces .. ·,_,_ "~·.' .. , ' ., . . ·. 

se refiere a la división del trabajo. :: \:· .. ,,,, · . . -'· ·· 

Estandarización. Es la extensión en la . cual aétivid;d~~.¡~~{t~~~f j~~}~i~wa~~~- _s?n: 

desarrolladas de una manera unifom1e. En una orfanización ~liaine!líe estllri?arizad¡i, el 

contenido del trabajo es descrito en detalle y~~ cÍ~~á~())j~~~~;'ii1ii\1'~~~·~on;,ii e~ t~da~ 
:v>· ,{ ·:., .. _, . ... ?:·. ·:·-~···., 

las localidades. ·.:· ....... .,,. ....... •···: :;•:.· { ):r :· "·: .. 

Jerarquía de autoridad. D~scrih~ q~l¡n\~~~A~·ll' ~~ién y ~1 · trainci de control de cada 

administrador. La jcr~rquía es irirli~~~~'p~r l~s- lirÍens verticales er un organib>rama. La 

jerarquía es relacionadll al fr~lll() d~·:control (el n~méro de empleado~ reportando a un 

supervisor). Cuando 'ltrariio cÍ~·~ri~Ú.JI es b.aJo, lá jerarquía tiende a ser alta. Cuando el 

tramo de control es ampli~, I~ J~r~iq~¡~ cl~autoridad es baja. 
,· .. 

Complejidad. Se refiere al número ;de .. actividades o subsistemas dentro de la 

organización. La complejid~~ ~uede ~~·{.'neclida a lo largo de tres dimensiones: vertical, 

horizontal y espacial. La complejidad\•.ertical es. el número de ~iveles jerárquicos. La 

complejidad horizontal es el ñúrri~ro/de fÚncion~s . ~, debarÍamentos que existen 

horizontalmente a lo largo de la org~riizai:ió~:. 'Lii~()~plej,idad espa~ial es el número de 

unidades geográficas. 
·'_, :<-· 

Centralización. Se refiere al nivel jerárquico que tiene una autoridad para tomar una 

decisión. Cuando la toma de decisiones es mantenida en el nivel superior, la 

organización es centralizada. Cuando las decisiones son delegadas a niveles másbajo~ 

es descentralizada. Decisiones organizacionales que podrían ser ce11tralizacÍás · ó 

descentralizadas incluyen compra de equipos, establecimiento de objetivo.s; -~~ÍecciÓn 
de suministros, establecimiento de precios. contratación de pers?nal. ,,. 

Profesionalismo. Es el nivel formal de educación y entrenamiento. de empleados. El 

profesionalismo es considerado. alto, cuando los ~mpleado~ rcqui_e;e~ periodo~· largos. de 
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entrenamiento para mantener los trabajos en la organización. El profesionalismo es 

generalmente medido por el número de años de educación de los empleados. 

Razones de personal. ·Se refiere a la designación de personas a varias funciones y 

departamentos administrativos. Las razones de personal incluyen razones 

administrativas, razones del personal directivo, razones del personal profesional ·y 

razones de empleados directos e indirectos. Una razón de personal es m~dida dividiendo 

el número de empleados en una clasificación por el número total de empleados de la 

organización. 

Dimensiones Contextuales. 

Tamaño. Es la magnitud de la organización representada. por_ el númer() de ~mpleados. 
-.. ':: 
i.-: 

Tecnología organízacional.Es h1naturalezadel subsistiimadeproducción, e incluye las 

::':~b:~.:·:::"¡:~;~~~~l~~~;:~~l~~~;ó~¡~~~;;; ~' · 
elementos _claves me luyen· la"mdustría, .. gob1emo,·chentes, proveedores· y)as .finanzas. 

· ·.· -... :.\ -·-:,-.:<· -~~\'.-J.:'::~.:hf; ... -..\~r~-·:."_· :~~-:-'.-:·-" ·_.' -·._.·.:_. · --·. ; , ._ ·-.~ ···> -;':,> ·.:-: :-:_-:\, ,.;;: _-,_ ·_.:-· -
Los elementos que afectan a una orgamzac1ón son a menudo' otras orgamzac10nes." 

·'~::·~-~:·{<~I----~-':'.·:~:~'--:;·- '!..,_<: ·"···.;-_;,, · .... 
.... -,<'- :· i'>" ,. ,-., 

-~:- ~--~~- .-,., -"" ,.. 
La estrategia·· 'y · Óbjetivos 'ilec la organización. Definen . el, própósiÍ~ '. ).;;·le~ni~a~ 
competitivas .q~~>l~s 'dlfe~~nci;n de otras. organizaciones similaré~·.: ~~~\'olJJ~tivo~. a 

menudo se escriben' e~~º eilündad~~ pemianentes de loque la coll1p'Üñi~ ~stá ;;atando, 

de lograr (mislón;-~isión) ..• una.estrategia es el plan d~acéió~q~{·i~~íJ;eel 11lcdio. 

ambiente el cua1,\l~~cribéJa a~ignación. de·. ~eeursos ~--· activid¡d~s;·ai:~~~arr~Úar para · 

alcanzar los objeti ~os d~Ia organi~ación .. Los objetÍv¿s· y Ia e~Ír~i~~i~ 1a¿fi~~~ ;~) · ca:np~ ' 

:: 

0

:::o:•:l~,:~:~~:~:"¡[~i~'~:~1~111~1~;~;o~f 0io~, 
creencias, entendimientos y ncirrnris que comparten .loi;:énipléados.' Estos valores pueden 

: . - · .. : -~: '_ ... .': ·. ·:.: i ·:.,·::::<~.{ ::· · .. ::' ~,::>,,- ;. -._ i ,f".¡_:;-;:i.Jh~' ~~:·.:~_:'(' .::1)t>.~·:,;.-:;-;:'.\:~'-"'i:._"-;-}¡.y· .J:. -.; ·'(:·!~ .; 1'.' ' .. : . . .:. 
pertenecer al comportamiento 'ético, comprómisci deJos empleaélós; sficiencia ci servicio 

a1 ciudadanóy elh>s preve~~ e1 ag1u1iii~nt~ iJi.;.;. ~a'nten~r 'E~id~~ ª lci~ mié~bros de la 
'· - ~ ... ' . ' . . . . .. . - - . . -

·::;· . '•) 

,_:: 
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organización. La cultura de la organización no está escriia pero puede ser observada 

por sus historias, ceremonias y formas de actuar en el convivir diario. 

Las trece dimensiones c<iniextúales y estructurales scñaÍadas,: anteriormente son 
,:-,; .. 

interdep~ndiente~: .·. ··' .. 
:·~.,,,. ... ; •• \.. • ••• <r. y>: __ ~· 

El, marco référencial arriba• ;,,.i~~,i~nado; n~s muestr~ .· Jris • elérneritos ~llnc,eptuales y 

estratégi~Ós que il~~ ;fóriria' ~ ~~ª.organización de cÚalq~l~~ rl~iúr~leza: sea pÍiblica o. 

privada;• ~ri .d~nd~ ~~~~¡~~;(i~<li,:id~Ó~. o ~i'u¡ió~ é~ri's61iá~~;ci'f'i~ c~ai~il>u~~an el 

cumplimiento d~ ~~tas y ÓbjeÚvos en1pres~rii:;Íes ó de's~Ívi~iOs. y ', ·, <; ,,' ".• 

. -: . . .•. ' >'·-: . ..' -~-~ .. : __ . . << . --~;\:.' > 

Én nuestra administración pública, la téoria de las organizaciones és un'~ herramienta 

indispensable en la configuración de un mapa estratégico que' nos' conduz~a ~or las 

intrincadas actividades que desempeñan los servidores públicos de rllrm~ 'irial\•idual, así 

, como el comportamiento que muestran las unidades administrativas, tanto en su papel 

de célula de en la organización, como en la generalidad de la ~isma: · 

El establecimiento de un comportamiento organizacional sano en el sector público, es 

una tarea que por años ha quedado rezagada, ya que con el paso del tiempo y ante la 

inconsistencia y falta de planeación de los programas de gobierno, las organizaciones 

han tenido que acoplarse ante estos cambios emergentes, tratando de responder a las 

nuevas exigencias de una forma ambigua y amorfa, perdiendo de vista el origen· y la· 

'naturaleza de sus acciones. Esta situación es grave, considerando que las organizaciÓncs 

no se transforman de la noche a la mañana y los costos que implica tratar de m'ódifica;lá 

son considerables. Por lo anterior, conformar un modelo organi~a~i<Í~al .· bajÓ . 

condiciones de certidumbre y seguridad, resulta indispensable, a fin d~ c·Ó~~ólid;r d~ 
T,•. ·'.. '.-. 

una vez por todas modelos que funciones y que en verdad res15ond·a, a la' salvaguarda de . 

los valores e intereses institucionales del Estado y de los ciudadanos pÓr ~~dio 'de la 

,adn1inistración eficiente de sus componentes operativos. 

La mejora de los sistemas organizacionales en la administración pública mexicana, 
' . 

deben apoyarse ·c<i,n la reingeniería de :las organizaciones corÍ10 pudimos apreciar, y 

-,.-t_ 
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construir modelos de calidad total que pem1itan lograr el máximo de eficiencia en el 

rendimiento del sector. En la actualidad la conciencia sobre estos cambios para ir 

ascendiendo, ya que existen ejemplos como el de la Comisión Federal de Electricidad, 

en donde' se busca certificar sus procesos con estándares de calidad total, y asi lograr la 

tan ansiada optimización de la eficiencia. 

,2,2. HERRAMIENTAS DE GESTIÓN ADMINISTRATIVA 

Como ya hemos mencionado, las propuestas sobre temas relacionados con la 

Administración Pública, han mostrado señales innegables de la preocupación actual por 

encontrar el mejor camino en el desempeño de las labores en el Sector. 

"Debe existir un consenso acerca de la magnitud y la velocidad de los cambios en la sociedad 
contemporánea y las nuevas demandas de los ciudadanos. que motivan cambios projimdos e11 lá 
1J,eslió11 gubemamell/a/ para adaptarla a las nuevas necesidades sociales". 

La transformación que ha sufrido el Estado como organización politic_a; y, que 

invariablemente ha modificado la conformación de lá ,Administra~iÓn 'PÓbÍica en ·sus 

acciones, ha registrado tres momentos importantes: 

1. Estado de gestión burocrática legalista; 

2. Estado-prestador de servicios; 

3. Estado Neo-Liberal. 

Estos tres periodos_ nos indican, _u11a distinción básica entre Estado y Administración 

Pública (gobierno~· Los_ ~arJ1bicis ~anifiestos con relación al Estado son de índole político

- sociaÍ i l,os ~á;;bi~;~~Ü l~·· ~d~inlstración tienen relación exclusiva con los órganos 

• estatales. ~~-~~fd~á;del:~stad_~:es u~a tra~sformación de fondo, que implica cambios 

estnlctur~les en el á;,,bito ~ci~i~l;~poliÍico y económico. La Reforma Administrativa afecta· ' 
- • ' ' ¡ • • 

otros aspcétosque se refier~n'alos pr:Ocedimientos, a las formas de acció~ ci regul?ciótÍ, sin 

variar los objetivos por ctirri¡)Ür~~-en benerlcio d~ la sociedad civil.' _,• '·;:,. 
;;:, 

.:--:~.:,> o"·~) <<::';:;,;. 
, .... ,. 

11, . . ··. : "'.·' ,·_ ' . : ·.·· ' ·::: .,·/:·· '.;. __ 
Mizaur. Donald G., Slntcsis de Exposiciones del Scmi_nario d~,Productividad, A,ri;cntina, 1992. Pág, 3. 
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En la práctica aparecen problemas interrelacionados, donde es dificil hacer una separación, 

y evaluar las consecuencias de los cambios. Por un lado, las refomrns en la administración 

no pueden separarse de las características estructurales del Estado, y por otro lado una 

reforma estatal conlleva siempre modificaciones a la administración pública. 

Al Respecto, Donald Mizaur señala: "Las propuesws ele refon11a acl111i11istratim se pr<•se111a11 
con frecuencia como proyección de modelos y técnicas ensayadas con é.xito en la gestión prinula, 
lo cual se explica porque en la mayoría de Jos paises. las organi:aciones estatales aparecen 
re=agaclas en relación a las experiencias ele tran.eformación llevadas a la práctica por las 
empresas p11.\'Udas. '~6 

Los paises industrializados han adoptado diversos métodos para el desarrollo de su 

productividad, incorporando conceptos como el "management" (Gerencia o conducta 

Gerencial), reconociendo que el empleado es en realidad el que conoce a fondo_ su trabajo 

y los métodos para mejorarlo, dándole asi la posibilidad de intercambiar experiencias, 

aportando las posibl,t!s soluciones para incrementar su nivel de desempeño. 

·.· . - . "~-·,_,: -.--· . 

Por otro lado/se c'~n\ienzan ~ inÍegrar a sectores sociales. interesados en el proceso de 

reforrná, ~ fin d¿ :q~~ -~Írváll ~~nio agentes de medición de calidad, "ya que, a final de 

cuentas, éllos --~~iari lo~ en¿~rg~dos de determinar si los sistemas o procedimientos 

satisfacen sus ri~c~sÍdades y~x¡Íecíativ~s aplenitud y los defina i:on estándares de "buena 

calidad". 
' ':. ''<::~ ,"- '._·":.-. ' / ' ·.. ..: 

En Estados Unidos, el auge de los programas cie "gestión de calidad" dio pie a la llamada 

filosofia del Total Qua/ity Ma11ageli1e111 (TQM), proyectada también al sector público. 

Al respecto, Mizaur menciona: 

"Dm•id Osbome, propugna por 1111 gobierno orie/l/ado al cliellle-11.mario. si111pl{fica11do las 
reglamentaciones y los trámites burocráticos. agili:mulo la gestión y reducicmlo costos. Plamea 
otorgar mayores atribuciones a /osfimcionarios incluso para comratar, despedir y recompensar lll 
personal y a la \'C: transferir poder de la czíspide burocrática hacia la base, con la idea del 
empow,•n1w111 a los empleados. asignándoles mayor awonomia y res¡um.rnhiliclacl a tnn·ús de 1111 
··acuerdo de 1t•ntlimifl11to" (pe1fon1ra11cc• agreemelll). Por otra par1<.•, ¡w<~\'t.•cta tra11.~{i1rmar 

progn..'siwmu .. •mt.• los sistemas pres11pw.!s1<1rius, .flmmcieros y ele L'\'{J/uacián implamandu los 
pnwupw1stos ha.liados 1..•11 los resultados. '" ~ 

,. lbid. Pág. J 
" lb1d. Pág. 4. 
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En algunos países de Europa y América Latina existen experiencias y propuestas que se 

dirigen en el mismo sentido, Jo que deja en claro· que se trata de un .asunto de interés 

mundial. 

~Estado Moderno. 

Míchel Crozier se ha pronunciado acerca de la necesidad de pasar de un Estado 

omnipotente a un Estado modesto, pero más activo e influyente, coincidiendo parcialmente 

con otras propuestas en el mismo sentido. No se trata de restringir sus funciones sino de 

transformar su relación con Ja sociedad seilala, centrando el cambio en la calidad de las 

prestaciones, Ja información a los ciudadanos-clientes y su participación activa en esa 

relación. 

Crozíer postula para ello tres principios fundamentales: 

1) "El de simplicidad ele las estmcwras y procedimientos. como respuesta a la creciente 
complejidad de las interacciones humanas; . . · · · ·. 

2) El ele autonomía de las unidades operacionales, 1• • · · · :. 

3) El del gobiemo por la participación y la eclucacÍón, opuesto al gabiei·1w por las reglas, las 
controles y /a jerarquía. " 88 

· • · , 

Como estrategia para aplicar este modelo de funcionamiento del .EstadÓ,· plantea Jos 

siguientes puntos: 

a) "la toma de conciencia y el compromiso ele las principales actores políticos ele la 
pirámide gubernamental; 

b) la fon11ación de equipas de apoyo, peque1ias "células", para c/ahorar decisiones 
)'repensar misiones y métodos all'ededor de los secretarios de estado, directores)' 
progrcsi\·anwnte /os jefes del resto de las unidades menores,· 

e) Jnstnmrentar la evaluación de resultados de la acción prihlica, combinando a ese 
fin los mocle/m; de '"'aluación de programas, auditnn·a de gestión y s1:o;1emas de · 
escucha al público; 

d) Alcn•ili:ar los n•c11rsos lumumos constituidos por los ftmcionarios operacionales 
medianos y suhaltenws, apelauclo a .m capacidad ele imww1c:iú11 y despertando la 
pasión de /osfimcimwrios por su profesión. asociada "la \'o/umacl ele.• conocer al 
admi11istl"ado-c/ie111e a cuyo .n.•n·icio actriau,· 

e) la formación dd persoual. 110 ele.• tipo abstracto y general. sino trahcu·muln con la 
realidad ele/ <?ficiu metliante la fannaciú11-ac:ció11, c:u1!fi·omcmdo experiencias y 
dando a los imert .. '.\tulos los medios para encomrar soluciones a sus probfomas . ... u 

88 Crozicr. Michcl. Commcnt réfom1cr l'Etat: Tro1s pays. trois stratégics, Paris. 1998. P;ig.26 
" !bid. Pág 32 
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Con relación a la estrategia, insiste en la necesidad del conocimiento previo y cieno acerca 

de cada área de la administración pública sobre el que se pretende actuar y señala que hay 

que lograr "el mejor triángulo posible" entre objetivos de cambio, obstáculos y recursos. 

Si bien es cieno que se puede lograr un mayor nivel de "agilidad" y ligereza dentro del 

accionar de la administración pública, contando con un Estado reducido, se debe actuar 

con precaución al momento de emprender tal politica, ya que en algunos paises la 

reducción del aparato estatal no siempre conlleva a una mejora administrativa, debido a 

que el crecimiento social en sus múltiples ·ámbitos depende de la fonaleza y unión 

inquebrantable del Estado como generador del desarrollo sustentable de la nación 

manteniendo la tutela en algunos sectores estratégicos. 

El Gobierno Emprendedor. 

Las propuestas de David Osbome y Ted Gaebler en su obra "La Reinvención del 

Gobierno" generaron gran interés en Estados Unidos y fueron tomadas en cuenta en la 

iniciativa de reforma del Gobierno Federal encabezada por el exvicepresidente Al Gore, 

denominada REGO (Reinventing Goverment). 

Acerca de su propuesta de dinamizar un nuevo tipo de "gobierno emprendedor", Osborne 
y Gaebler señalan que, dadas las obvias diferencias existentes, no se trata de que el 
gobierno funcione como una empresa, sino de que adopte una actitud más empresarial. En 
cuanto a esta nueva actitud de gestión, los autores remarcan: "Los gobiemos no pueden tomar 
decisiones rápidas a puertas cerradas como hacen los empresarios, y en general deben 
preocuparse por sen'ir a los usuarios por igual con independencia de su capocidad de pago o de 
demanda. Entre el típico componamiento burocrático y el empresarial hay u11 espectro de 
gradacio11es e11 do11de puede situarse la gestió11 pública. "90 

El decálogo que desarrollaron para "reinventar el gobierno" puede sintetizarse de la 

siguiente manera: 

/, "Gobierno catali:ador, que más que ejecutar directame111e c011du:ca y facilite que todos los 
sectores de la com1111idad (entes públicos, primdosy vo/11111arios) presten los servicios: 
:!. Gobierno propiedad de la com1111idad, que faculte a la ge/lle para actuar y comrolar a fin de · 
resolver sus problemas. 
3. Gobierno compctiti\·o, que asegure que e:rista competencia ell/re los prestadores de set"\'icio.\· · 
prib/icos y tambié11 promu<'l'a la competitividad de las u11idades admi11istratims i11ternas co11 otras 
externas: 

'º Osbornc, David y Gacblcr, Tcd. La Reinvención del Gobierno, Barcelona. Paidós. t 994. Pág.63 
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4.- Gobien10 inspirado en objetivos, más que en reglas; 
5. Gobienw dirigido a los rc..r;;¡u/ta<los, con wi sistema ele presupuesto que.financie el producto e1, 
\'e.: de los meras datos cua111i1ati\'OS, midiendo los rendimientos para recompensar los logros, 
aprender y corregir los errores; 
6. Gobienro centrado en satüfacer las necesidades del cliente, 110 las de la burocracia,· 
7. Gobienro que .'ie preocupe de obtener ingresos a tran!s ele sus acti\'it/ades )'no sdlo de gastar: 
8. Gobierno previsor, que pr<?l'enga los problemas ames de que se prcsemen,· 
9. Gobierno descemrali:ado, que desce11tra/ice la autoridad por medio de la gestiÓll participatim 

y el trabqio en equipo; 
1 O. Gobierno orientado a pro\·ocar los cambios a tral'és del mercado. "P1 

Las ideas básicas de Osborne y Gaebler se apoyan en los conceptos de la gestión de 

calidad total. 

La aplicación del m,odel~·. neolfüeral en la estructura politica de algunos paises 

occidentales, 'ha !eflejádo sus :efect~s. e~, la. administración pública, lle\'ando a cabo 

privatizaci~nes 'd~ l~~ .~m~resa'~; pa~a~s~atal~s, y · d.e adelgazamiento de las entidades 

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

. Con base en~~t~ ¡a;co ~eÓrlco de referencia, que establece un margen de cambios en la 

concepción del ·Estad~ y s:u' 'organiwción, marcando así nuevas tendencias acerca del 

papel de la administración ~n esta concepción de la relación Estado-gobierno, podemos 

comenzar .con el estudio de las herramientas administrativas, que conjuntamente con la 

reinvención del gobierno y la conformación de un Estado moderno en México, deben.de 

considerarse en el proceso de reforma administrativa que apunta a la .dirección de 

actualización de sus procesos. 

2.2.1. La Reingenierfa de Procesos. 

En el Sector Privado, la reingenieria de procesos ha comprobado su efectividad al 

reportar grandes beneficios a organismos multinacionales, las cuales han resuelto 

aplicar esta alternativa como una vía para adapfarse a los cambios de mercado y a las 

condiciones generales de funcionamiento empresarial, ya que sus procesos de 

producción y operatividad administrativa no lograban garantizar condiciones de 

excelencia y estabilidad de las empresas en el comercio internacional. 

91 Jdcm. 
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Al respecto, Michael Hammer y James Champy señalan: "La Rei11ge11ieria de procesas 
surgió e11 Estados Unidos como una respuesta frellle ·a los problemas que plantea a las 
empresas la competitividad en las condiciones cambia111es del mundo actual. "" 

Podemos identificar claramente que el objetivo central de Ja Reingenieria es provocar una 

"revolución estructural" revisando toda la estructura de la organización. A diferencia de las 

propuestas de mejora paulatina y constante de la calidad total, se plante~no tratar de 

"arreglar" nada, ·sin~ "arr~~~ar de cero." 

En s!ntesis, l~ Reingeni~ria consÍste en r~construir los pro~e~Ó~:·~~ un l~#so. breve ,de 

tiempo, eliminandó todo lo que no funciona. ÉIÍo requi~reJa dedié~ciÓn atadaproceso 

específico de un gerente responsable y u~ eqúipcÍ de ~~d,is¿~6;1dl~¡p;ó~fi2~ y ~~pei'Visión de 

la Reingenieria. Deben reintegrarse las tarea~, é:ombin~i:sc:'i~{Ófl~i6~; rcifin~rs~ eq~ipos de 
'· ·., ',.,, .. : .·; ~.. -, ;.;,_; ::. :,, ,. ' :·:. . . - . - -

trabajo, dar poder de decisión a los empleados, etc. " 
c,,,e 

Hammer y Champy, establecen ciertas bases 'para. iniciar el proceso de regeneracton: 
"Entre las lécnicas i11stn1merita/es se recomle1llta .- iniciar 'ª -reingeideria ·- COll "" - mensaje 
convincenJe,planteando que está e11juego la sobre1·ive11cia de ia oria11i:ació11; aji11 de alla11ar las ·· 
resistencia>" al canrbio. yotmctJm11111cadó11 que fije claramente/as metas al personal."" · 

- '· -

Confrontando la reingenieria con el mOdelo de calidad total podemos distinguir. de uha 

mejor manera sus componentes. Ambos señalan la il11portancia de los procesos, ~oloc~nélo · 
en primer lugar las necesidades del cliente y 'revisando la estru~tu~a 'desde es~ punt6 hacia· 

atrás. El punto divergente entre estas .dÓs técni.cas se encuentra en que la Reingc~leria' es. 

un proceso costoso para las organiZllciones y puede haber problemas de asimil~éión de los .·· . 

empleados al momento de integraise ·~· J~s huev'~s éo~diciones de trabajo y d~ org~~i~bión . .. ·- · .. _ .... ,.,,-. __ , _ . ., .. -··- ·. - . . - . . 
de los procesos administrativo~. Pesé IÍ 'ello; la reingenieria debe ser, para Ja administraCiÓn · 

pública, una altemativ¿ de.ci~b¡¿·~n l~s ~~tidacl~~ en donde lá calidad, el desemp~ño ~n el .•. · 

trabajo y el compromls~'~;ord~i6'~~1 ~~~~ nÜt~s o inoperantes . 
. -_ '->: _.-.·~ ~· ':\'·; ;;. ·,:·."\~/~t¡:".~i: ;)(; ', , 

::r::frn~Jict~r~felf f ¡*~~~e~~~r:n::i:::::d1:s u::~:~::;,uedc renovar Y 
._, _. -, :_.' ~,-, ~, 

92 ·Hammcr, Michacl y_i:ha"!1¡))'., 'j_~~~cs.· ~cing~nicr(a,· B~Sotá, Norma, 19~4. Pág.54 

" lbid. Pág.57 

·. __ ,_. 
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En estas líneas intentamos destacar sus bondades y entender su conceptualización, para 

que más adelante, aterricemos el concepto dentro de las propuestas que realizaremos sobre 

este tema. 

2.2.2. Calidad Total. 

Ya hemos definido el objetivo de la implementación de la Reingeniería en los ambientes 

de trabajo que han dejado de funcionar adecuadamente. 

Por otra parte, existen organizaciones donde sus sistemas y proceso de operación pueden 

ser sujetos a un mejoramiento sustancial en su funcionamiento, obte:iiendo un aumento en 

el nivel de habilidades, funciones, estrategias y en general, del desempeño del servidor 

público aplicando la técnica de calidad total o TQM (Total Quality Managment). 

En 1989, W. Edwards Oeming, realizó estudios acerca de la aplicación de calidad total o 

TQM en la industria japonesa y posteriormente tuvieron repercusión en los Estados 

Unidos. Complementados por los ideales de Joseph Juran e integrados con otras fuentes de 

pensamiento del management, se proyectaron como un modelo integral aplicable a 

cualquier clase de organizaciones. 

Podemos resumir las aportaciones de Deming en 14 puntos: 

J. "Persl!\'erar en el propósito de mejorar el producto y el se,,·icio 
2. Jmernar /u mww1filosofia (110 debe ser ww regla c-cterior sino ww co11vicció11 imerior, tle tipo 
cu/wral). 
3. Dejar de tic.pender clf! la in.\pección para lograr calidad. 
4. Tenninar con la práctica de hacer negocios e.rclusil'amente C!JI ba~·e al precia, y minimi:ar 
costos trahc~jmulo con 1111 solo prm·eedor (modcio de /as finnas japOitesa.~ que "mmcicm" a 
pro\•eedores y <1.'H .. 'gWYm eljust-in-time). 
5. J\lejorar comimu11m .. •11u.• 1odos los procesos'"' planijicación, producción y SCl"l'icio. 
6. Jmplamar laformación en d trahajo. 
7. Los din•cti\'os t!1..'!J<.'1t asumir su /i1/era=go en /a cmprrsa. 
8. Des1..•clwr el mit.•do al cambio. 
9. Dernhar las harn.•ras 1..•111re las circ.•as del .'itf!ff(descompartinu!lllacióu; Camú11~.cació11J. 
JO.No dar cslú~m11..'.\ incumplihle.'i al p<.•rsmwl. · · · 
l l.Ehm111ar los cr1p1J.\ 1111m1..iricos pttm los empleado.\'.\' los objctb•o.f 11úmériéo.'ipara la dir,•cción. 
/~.Lograr qu,• las per.,mw.\ p1u•clc111 seutir.\e orgullosas df! su trabajo, y suprimir la calificación 
anual o el siJtema de n1L:rito.\· fpara c1ue la c.n.·aluacióu de restdllldas· a cql·ro plá=o 110 distorsione 
los ohjeti\·os ch• /ar)!r1 pla=oJ. · 
13. Estim11/c1r /a et!ucacitin y la <Wtom<.:;·ora de todos. 
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14.Poner a trabajar a todo el personal de la empresa para conseguir la transfomwció11. "" 

"La gestión de calidad aplicable al sector p1iblico puede definirse como un sistema de gestión 
illlegrada estratégica dirigida a la satisfacción del clic/lle, a trm·és del invofucramiento de tocios 
los empleados)' la mejora continua de todos los procesos de la organi=ación )'efe/ uso de los recur
sos. '11J 

Algunos principios de calidad total plantean ciertas reglas como: "hacer las cosas bien la 

primera vez" (para no tener' que trab.ajar en corregir errores)i cuand<;> algo sale mal, 

"arreglar el proceso" en vez de ''buscar al culpable~·. etc. 

Michael Barzelay, señala el irit~résf las posibilidades que ofrece la adopción del modelo 
de gestión de calidad tota(en' tas, orgÍÍniiaciones públicas. "En la ac111a/idad se éstada 
produciendo la transición cleide e/.(11ÍÚg11o'parcidigma,burocrático a un nllC\'O:"páradigtita pos/
burocrático" y fa concepció1ide TQM puede iervir como catafizciclor, proveyéndo el puente de uno 
aotromodc/o."90 

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

Atendiendo al establecimiento de.1 ~istema de calidad total .en· I~ :di,v~rs~s 'e~tid~d.es 
gubernamentales que conforman a la administración públi~a. aneico\ín cuad~o coricepÍ~al 
qúe ilustra los ideales centrales en la realización de este proceso.' · ·';.:,\ ' E'; ~·} ... , 

- -
:.::~ .. ''.: 

. ·-. __ ,.:·'. 

/) "E11foque en el c/ie11te: Prioridad que e/a la organi=ación a los usuarios,· efectf\'iclad de los 
sistemas para conocer y satis.facer sus necesidades y e:cjJectalivas, fonnas tic cOimií1icació11 ) 1 

\'Cr(/icació11 ele esas relacioues. 
2) Liderazgo: Panicipación ele/ nivel ele dirección como líderes ele/ proceso, conduciendo mediante 
el ejemplo o el propio compromiso con los 1•a/ores ele caficlacl y ajimiació11 de éstos en la 
orga11í=ació11. 
3) Desarrollo del personal Fonna en que se estimula la participación ele/ personal para que se 
inl'O/ucre en los procesos de trabajo y mejora ele calidad, ale111c111clo la creatil'iclacl y capacidad 
para tomar clecisiones, sistema de capacitación, métodos c/C! medición del desemp1.!lio y 
reconocimiento. 
4) /1ifom1ació11 y a11álisis: EfectMdacl ele/ examen ele datos para la toma de decisiones. 
procedimientos para asegurar la conjiabiliclad, ac111ali:ació11 y cl!fi1sión de la i1![011nació11. 
5) P/a11ijicació11: Planeamiento ele la organi:ación relacionando a1111ónicame11te objetivos 
estratégico.'i, operativos y ele calidad, considerando metas de corto y largo pla:o )' elatos de 
benchmarking. 
6) Aseg11ramie1110 de la calidad: Sistemas para dise1iar, administrar y mejomr los procesos 
principales)' de las áreas ele apoyo, fomws de coll/rol de los mismos y relación con pro1•eedores. 
7) Impacto en la sociedad)' el medio amhie11te: Proyección de la organi:ación en su entorno 
flsico. social y económico, promoción ele la cultura de calidad en la comuniclacl y compromiso en 
la preS(.'l'l'ación ele ecosistemas. 

" Dcming. W. Edwards, 0111 ofthe rrisis, Cambridge, MIT Prcss.1989. Pág. 163 
"~ Mizaur, Don G. Síntesis de E;l;posicioncs. Op. Cit. Púg. 2. 
11

" Barzclay Michacl. "Metáforas en la gestión de servicios pUblicos", en Gestión y Análisis de Politicas 
Públicas, No. I, Madrid, INAP, Septiembre/Diciembre, 1994. r TESIS CON 1 

FALLA DE ORIGEN 
' 
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8) Resultados de calidad J' productfridad: lm/icadr>res de resultados e11 cuanto al 11i>'c/ y 
mejoramielllo de la calidad de produc/os y sen•icios, comparación coir otras 'orga11i:acio11es y 
resultadosji11a11ciero>·. 
9) Satisfacció11 del die11te: Sistemas de medición de la sati~facción de usuarios internos ,l' C.\"tt.~rnos, 
de las te11de11cias y de los resultados de la aplicación de programas de calidad. ''" 

2.2.3 El Servicio Profesional de Carrera. 

Otra de las grandes preocupaciones de los profesionales en administración pública, ha 

tenido que ver con la forma de ingreso ni sector público y la evolución del individuo a 

lo largo de su carrera profesional. Es indispensable que se establezcan condiciones 

necesarias de estabilidad antes de la implementación de cualquier técnica de innovación 

administrativa. Se debe entender como estabilidad a la generación de un ambiente de 

trabajo que permita a cualquier individuo tener la certidumbre y la confianza de que el 

esfuerzo que va a realizar se verá reflejado en su ascenso en el nivel jerárquico, en 

prestaciones, salarios, etc. y no dependerá de opiniones externas, compadrazgos o 

tráfico de influencias. 

El Servicio público de carrera es la via idónea para lograr estos objetivos, ya que 

establece un sistema de reclutamiento y selección de personal con el que se puede lograr 

el acceso del elemento más capacitado a la plaza o el cargo requerido. 

Gustavo Quiroga Leos en su Obra "Organización y Métodos en la Administración 
Pública" apunta: "El .'>ervicio civil de carrera es un sistema de admwistrac1ó11 de personal 
público desde el ingreso al sen·icio del Estado, hasta su retiro y/o jubilación. la i111101·ació11 en 
el sistema de personal consiste en que el rec/utamielllo, la s1..'lecció11, ascenso y promoción dd 
personal priblico se basan en el "sistema de m<!rito '', es decir, en los co11ocimic11tos y aptitud,•s 
y competencia técnica del candidato que "ª a reclutarse.'. seleccionarse o promo1·ersc. El 
sen•icio ci1•i/ de carrera th•be e111011ces comprender, adcm<:; de un sistema tic reclutamiento y 
selección de personal, el análisis y clasificación de puestos, 1111 sistema de rcmwwracióu, un 
sistema de ascenso y promoción y 1111 sistt.ma de retiro".~~ 

Así mismo, Barrera y Conzuelo señalan: '"El Ser..-icio Cil-il. Se11•icin de Carrera o la 
carrera administrati\'ll. son ténninos que hacen alu.H'rin a la forma y mectmismos nu!t/ialtle los 
cuales se pretende ciar permmwncia a los trabajadores de la admi11istració11 ¡nihlica )' 
co111i11uiclad a la actfridad guhenumwntal, a trm·és de conwr con serl'idures p1iblicos 
profesionah.!s, capaces y t-:{icientes e11 /a.fi111ció11 que les Ita siclo encomc.•mlada. " 9

" 

"
7 M1zaur. Don<1ld G. Síntesis de E:\ posiciones. Op. Cit. Pág.. :.?. 

9
K Quiroga. Leos. Gusta\'o, "Organi.1ac1ón y Métodos en Ja Administración Pública .. 2 .. Ed .. México: 

Trillas, 1988. Pág. 61. 
9

"' En Arguelles. A. Y 01ros. La Profcsionalización de la Función Pública: Necesidades, Dilemas del 
Servicio Público en \1~'\ICO. Fundación Mexicana Cambio XXI 1994. 
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Por su parte, Duhalt Krauss manifiesta: "El Sc•vicio CM/ implica 1111 co11j1111to de 11or111os 
legales, políticas y procedimientos administrati\·os basados en el proceso y técnicas de la 
administración de personal, que definirán el ingreso, promoción, permanencia, derechos y 
obligaciones de los sen1itlores al scn·icio del estado. "wo 

Los elementos que son característicos del Servicío Público de carrera, se resumen en los 

siguíentes: 

¡;.. Una ley básica o estatuto de personal. 
;... Un sísfema de mérito para la selección, promoción, ascenso y ~stabilidad del 

personal. . . . . 
¡;.. Un sistema de estabilidad y permanencía en la administración público; basado en el 

mérito y la ídoneidad. · · · 
¡;.. Un sistema de clasificación de puestos. 
:;.. Un sistema de plan de salarios y tabulador de puestos. 
,. Un sistema de capacitación y desarrollo del personal permanente. 

Sin lugar a dudas, el servicio público de carrera ha sido considerado por algunos, como 

la única vía en el proceso de modernización de la situación laboral de los trabajadores 

del Estado. Si bien es cierto que esta herramienta es muy importante, sería muy 

irresponsable el equipararla con el proceso total de modernización pública ya que, como 

hemos considerado, la modernización debe contener en su conceptualización, diversas 

herramientas que mejoren el manejo de los recursos humanos públicos y que puedan ser 

contempladas y utilizadas según las necesidades de las entidades, tratando de no 

encasillar en un sola posibílidad la reforma, ya que consideramos acarrearía 

consecuencias y erogaciones inútiles al momento de su implantación en ambientes en 

donde, por el momento, no es posible su aplicación, ya que el entorno de trabajo no lo 

permite. 

Ley del Servicio Profesional de Carrera en la Administración Pública Federal 

El 1 O de abril del 2003, se publicó en el Diario Oficial de la Federación la Ley del 

Servicio Profesional de Carrera en la Administració~ Púb!Íca Federal. EsÍe 'sin d·u.da ·es 

un primer esfuerzo por cristalizar un sistema de· trab~j~ d~m~cráti~é/domle s~ 
reconozca el mérito y los servidores públicos puedan tener.ceriid.unÍb;~:~¡;··~Üs'~mpÍeós, . ' -· . .. '"··' ' 

:~··.· ~; 

100 Duhalt Krauss. :\1 ... Ut Administración de Personal en el ScCÍor PúbfiCo~·~ 'tri~Íitúlo ·Na~ion~·¡ d~ .; 
Administración Pública. Primera Edición, México. · · ' · ,, · · 
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así como generar en ellos Ja necesidad de capacitarse y mantener un nivel adecuado en 

el desempeño de sus funciones. 

El objetivo de esta Ley es establecer lás bases para la organización, funcionamiento y 

desarrollo del Si~tein~ de Servlcio Profesional de Carrera en l~s dependeni:ias de la 

Administración P~blica FedeÍal de nuestro país, y lograr atraer, mantener, motivar y 

formar a l~s ·n:i~j~ie~. '.'~Íémentos : en el servicio pt1blico, garantizando que Ja . ' . . ~- ,. ,- .. , _ .. , - ' " . 
Administración Públi~á _o¡:ie~e éon continuidad no importando los cambios políticos que 

acontezcan. ::-·•· ··"', ~:- • ·:., 

Se inteSia d~ ~iete ~~b~i~teinas para su funcionamiento: 
'?.'" ·.·" .. 

• Planeación de Recursos Humanos 

•Ingreso . 

• Desarrollo Profesional 

• Capacitación y Certificación de Capacidades 

• Evaluación del Desempeño 

• Separación 

• Control y Evaluación 

Los objetivos centrales que persigue .esta nueva Ley, son los siguienÍes: 

• Recobrar la confianza y credibilidad en el s~rvicio público~ midiendo su ge~tión e 

informando a la sociedad, teniendo p~rárri~tiC>s pára 1a·;inej~ra continua. 

• Continuidad de prognmia~ y p~~;~~tós/ .. : · ·> ,~: ( · · . 
• Transición sex~nal en un ~lima d~ e~tll~ilidrid,pr~du.~tiviciad ycertid~inbre. 
• Programas de c¡pacltación vincuÍ~d~s -~ Ía•·;l~~~~ci~Ü-d~ I~ ins~itución. 
• Desempeño viriculado ~) desarroll~ institÚ~·iiJJ111/' :, ' . . . . 

• Integración de metas_ personales, institÜClonál~~ y "delsist~ina. 
" ' '¡ . '" ' 

< ·. . . -

La evolución del sistema profesional Je:-~-arrera que éontempla esta Ley, comenzará en 

Octubre de 2003, y -los servidor~<púbÍi~ri~:p-odrán ingresar de forrna voluntaria, ser 

evaluados, y detcrrninar sus aptitudes y ~_onocimiéntos, con lo cual podrán acceder a los 
'.- ··"' . 

puestos que forrnen parte del escalafón ~rendo específicamente para el Servicio Público 

de Carrera. 
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Con esta aportación, la i~tcnción de conformar un sistema laboral optimizado de 

servidores- públicos da comienzo, sin embargo, es necesario seguir reflexionando y 

evaluando los resultados que arroje esta Ley en su aplicación tangible dentro de las 

organizaciones públicas, y asegurar que el proceso de innovación y modernización no se 

detenga, por el contrario se nutra de nuevos y mejores procedimientos resultado de la 

·aplicación de las herramientas propuestas. 

2.2.4. El Desarrollo Organlzacional. 

Antecedentes. 

Otra de las herramientas de gestión, que si bien no es de reciente creación, y ha 

mostrado su efectividad en diversas organizaciones públicas y privadas donde se ha 

implantado es el Desarrollo Organizacional. El Desarrollo Organizacional o D.O. ha 

tratado de coadyuvar en la resolución de la problemática de funcionamiento en las 

entidades públicas tanto en su interior, como en su rclnción con el exterior. 

"Las actil•idades del Desarrollo Orga11i:acio11al (D.0.) oparecil!ron e11 1957, como 1111 intento 
por aplicar algunos de los méritos e ideas del e11tn•1wmit.!nto tlt.! lahora10rio de orgaui:ación 
total. Douglas Ale Gregor, hn•estigador de la Unión Carhitle. ha sido considc.•rado cnmo uno de 
los primeros cie111íficos del comportamit..•1110 que lwhló acerca de implantar w1 programa t!e 
D.O. Otros Ílll'f.!Sligadores a quienes se• asocia con wlcs e.~fi1er:os son Jlerbert Sltt!pard y 
Robcrl B/ake, mismos que. en colaboración con el depanamento ele rdacicmes i11d11.'itrialc!s de 
ESSO Company, clise1iaro11 1111 programa de entrenamiellto de laboratorio (.'ie11sllil'ÜJ' trainiug) 
en varias refinc•rias ele Ja compmiía. 1:.:,·1e programa surgió en 195 7, tlespués de• que.• lo.,· 
pioneros en im•estigaciones de las rdacimws humana.\· empe=anm a \'erse como rm grupo de 
consultores illfernos qw.• ~fh!cÍ<m scrl'icios a gcrc•utc•s, c.•11 l'e: de consfrh·rm·se couw wr grupo 
ele inw?stigaciún que e/ahora r<!purt<.•s a una gerencia. "1º1 

Definición. 

Existen múltiples definiciones que contienen dh·ersos elementos importantes sobre el 

D.O. Consideramos oportuno el transcribir algunas de ellas para reílcxionar en su 

conjunto sobre una terrninologia de D.O. con mayor contenido teórico y as! llegar a 

i:onfonnar un criterio uniforme . 

. , 
101 F~rrcr Pércl, Luis. DCsarrollo Organizacional. 311 Ed. ~fC~ico. Trillas. 1995. Poigs. IJ~ l S. 
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"Semi11ario lnter11atio11a/, ONU-CLAD: Esfuer:o estratégico desarrollado eu forma 
consistente, creati\•a y global, ideado por la dirección superior dt• un órgano institucional, el 
cual desea aplicar los conocimientos propios del comportamiento para lograr la creución ele un 
clima de alta cooperación, que permiw formas más eficaces y eficicllfes clt• producir, ''incu/ado 
con la realidad del entorno en el cual actria la i11s1irució11. 

Newton /Uargulies Ant/1011¡• P. R~ia: El (oro de Dt•.wrrol/o Orga11i:acio11al es usualmente el 
cambio y está dirigido /J;Jcia el incrt!n;emo de la efc•cÚl'idad organi:acional. Desarrollo 
Organi:acional es esencialmente 1111 sistema que mira d juego total de las funciones y los rofos 
y relaciones intetpersonales en las organi:acimu•s. 

Ra)'mo11d E. Afiles: Es un e.~fucr:o coordinaclo dt• los miembros de la organi:ación 
(usualmente se itn•olucra un consultor) para descubrir y remo\•er actitudes, comportamientos, 
procedimientos y barreras es1111cturales para la ejecución a tra\•és de 1111 sistema socio-técnico: 
ganando en procesos, aumentando d co11ocimie11w ele los sistemas dinámicos imernos y 
e.rternos, asi como las adaptacionesfuturas. 

Vitucci: Aplicación de la ciencia social y ciencias del compor1amie11to para reali:ar los 
cambios necesarios e illfensificar la cfecti\·idad organi:acioual. 

Cl1iat,•e1rato: Es w1 proceso plan~'{icado de mod!ficaciones culturales y es/ruc/Ura/es. que 
\'is11ali:a la instit11cionali=ació11 de una serie de tccuologías sociall!s. di! tal 11UJllL'rtl que la 
organi:ación quede habilitada para diagnosticar. planificar l.! implemelltar esas mod~·ficacione.\· 
con a.~istencia de un consultor. Es un L'sfi1t.•r:o educacional muy complejo, clestinatlo a cambiar 
las actitudes, los valores. los comportamic•ntos y la estructura de la organi:ación, de modo que 
ésta pueda adaptarse mejor a las n11cw1s coy1mturas, mercados, tecnologías, prohlcmas y 
desafíos que surgen constalllemellf(.'. "10

: 

De todos Jos planteamientos señalados, observamos con claridad el término 

planificación estratégica, esfuerzo, y organización. En ellos se encuentra el núcleo 

central de D.O., en cuanto a Ja planeación de tiempo, recursos, participantes y objetivos 

por alcanzar estratégicamente predetenninados. Hemos hablado acerca de Ja necesidad 

de un gerente responsable en todo proceso de cambio estructural, que encabece tales 

cambios y sea el encargado de dirigir el proceso de innovación. Sin embargo, el 

desarrollo organizacional, como ya hemos observado, contempla Ja participación de · 

todos y cada uno de los individuos de Ja organización a efecto de que se inyolucren del 

proceso no tan solo como unidad de producción, sino como un agente real del _cambio', 
'..e . ·' . •· 

jugando un papel protagónico, guiados por In participación de un consultor. La 
conjunción de Jos individuos en el logro de las metas de mejo.ramiento del r~·ndi.miento 
y caiidad, así como el replanteamiento hacia una nueva cultura de trabajo es por lci que 

pugna el desarrollo organizacíonal y Jo que puede ofrecer ·a Ja ad;,:,inisfraciÓn pública 

como Ja vía de cambio participativo en las entidades públicas. 

102 Vid. http://\1,·ww.gcocitics.com/Athcns/Crctc/310S/. 
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Elementos dél Desarrollo Organizacional. 

A continuación enumeramos una serie de conceptos que contienen los elementos más 

importantes que distinguen al proceso de desarrollo organizacional de oÍras 

herramientas administrativas: 
' - :·. ': .,,· 

J. "Aplicació11 Creativa: el D.O. "º es u11a mera teoría para espec11lar,' si110 está 
encaminada a aplicarse a una organización de acuerdo a las circzms1a11cias por las qúe 
está pasando la misma psicología de sus miembros. · · 

2. De largo Alcance: el D.O. esta destin~do a aplicarse en toda la organi=ació11 durallle 
rm pla:o de tres a cinco a1ios en un primer ciclo. 

3. Sistema de valores, técnicas y procesos: el D.O. no es algo de,sartic11lado, sino 1m todo 
compacto, integrado por técnicas especificas, miares y procesos propios q11e guardcm 
u11a estrecha interrelación, a tal grado que la mod(/icoción de 11no da lugar a 
modificaciones en otros dos. 

4. Admi11istrado desde la alta gerencia: la ap/icació11 del D. O. debe estar respaldada y 
administrada por la alta gerencia, lo cual constituye una co11dició11 "~·ine qua _11011 ", 

5. Basado en las ciencias del comporta111ie1110: el D. O. tiene su base primordial, aunque 
110 erc/11y<mte de lo técnico y lo administrativo, en lcis ciencias de la conducta: de ahí 
que verse en mejorar la conducta grupal y orga11i:acio11al como un medio para lograr 
efectil•idad y salud de las organi=aciones. 

6. "/llayor efectividad)' Sal11d ... ": He aquí el objeto primordial y la ,:azón de ser del D. o . 

7. Jllediallle 1111 Cambio •.• : la aplicación creativa susodicha tic111//ÍÍg~Í· e;1respuestu a la 
exigencia del cambio ca11sadas por el ambiente q1íe afectá éi lás 'oriaí1iiaci0Íles dese/e 
J·u interior y/o desde el exterior, dado que para ·sobi·m,¡,;fr Se'Slifao'ne ·qzie son 11i1 sistema 

abierto."'º' · .. · . , :,;;\:~,,}.:i,t'~~.§JE·~·~:·.-I·~· :·., . • · 
El diagnostico de la organizac1on es deterrnina11te 'para'c5:tnblc~er;·las emetas de 

implantación del D.O. sin embargo, de entre l~s obj~~l~osiÜ'á~';¿1;'ítlJ~eiÜe~t~·~istema, 
.. - -::.:::. ~:r;·:',t:::"··-~:·.~~~--::-_,,. --- --·--; º•.-. 

Pérez Ferrer menciona los siguientes: ~.~ ' . •. ·\~,::~0;':f~!;),r. , . 
J. "Desarrollar u11 sistema ••iable y capa= ele al/lo renovarse, que s~ puédá, orga11i=m· r/c. 

rm·ias maneras. depe11c/ie11do ele las tareas: ''lafimció11_ljebc.·éle_('!t!'~i11é11::ci. lafoniu~ ",y 
110 las tareas encajar en las estrucwras existentes .. · - ·· /·-~, --,,_~· · -~:.:¡.:' - · 

:,,._: ·«• 

2. Hacer óptima la efcct/l'idad umto del sistema estable, co11lo :íle1os'si.~Íen;m: tempomles 
(proyectos, comisión, etc. mcclialllc los cua/e.~ se llel'a a_ Cabo-~1_11a gr{m.'ccmlidad ch! 
trabajo tic la orga11i:ació11) por metlio ele la crCución ·de _·11ícCánismús ·ele .co111i11110 
mejoramiemo. · ' 

ioJ Fcrrcr Pércz, Luis. Desarrollo Organizacional. Op. Cit. Piig.12.· 
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3. Avanzar hacia la co/aboració11 y la co111pelf.!11cia (regulada) entre las 1111idades 
i11depe11die11tes. 

4. Crear condiciones en fas que se haga. aparecer el co1!flicto iuevilabh·. y .se 11u11wjc 
adecuadamente. 

5. Lograr el punto en el que se tomen las decisiones sobre la base de las ji1en1es ele 
información, y no a /as fuentes orga11i:acio11ales. 

6. Aumentar el nivel de conficm:a y apoyo entre miembros ele la organi:acipn. 

7. Crear un ambiente en el cual la autoridad de 1111 papel asignado se i11'cre111e111e por la 
autoridad, basada e11 el co11ocimiento )'la habilidad. 

8. Aumentar la apertura de las comunicaciones laterales, verticales y diagonales. 

9. Incrementar el nivel de e11111sfas11w y sutisfl1cción personales cm al orga11i:ació11. 

10. Aumelllar el 11il'e/ de responsabilidad personal ,l' de grupo e11 la p/a11eació11 y ejecución. 

J J. E11co11trar soluciones sincrgéticas a problemas fi·,•c11e11tes. (Soluciones sinergéticas son 
soluciones crcati\•as, ''" las que ]+Je.,. cqui\nle111e a más de 4 y en las que a traw}s de 
las partes se logra por metlio de la cooperación que de conflictos). "104 

2.2.5 •. Motivación Laboral. 

Otro de los aspectos que deben ser considerados en el estudio acerca del ., 

comportamiento de los recursos humanos públicos, tiene que ver con· el aspecto : .. :;(:');. 

conductual. En algunas ocasiones la necesidad de motivación en el 'írábajo se hace ' 'Xii 
manifiesta cuando existen problemas de conducta por parte del se;.vi.d'or'púbÚc(); Esta . .:'''' 

herramienta en el manejo de recursos humanos es muy útil ya que;P,,é~;'¡¡~'h~ccr Un : ;'füs;~ 
diagnostico acerca del perfil psicológico del individuo, ·identfficandó.:sftuaciones ·>· .•/ '':.';\:2'.1 

anómalas en cuanto al estimulo para reafüar el trabajo, así como ~~s ~~~i~1df~ol~g¡~¡,;;~ .. ' ; ;·;~)~?~: 
- .. . - . ·.;_;_;;- ~~-~ .. ··~.·. ·~·" 

, ·,..·, ·-. ·::>:·:?>;.:{~·, .'~~ ·:·'~~r: _.-: ,, ~ ./ :· 1~ff~ 
Con motivo cie la implantación de los nuevos esquemas de refornÍa ad¡;:,inisÍrativa,:~h. / ·'.{:<·:;~, 
muchas ocasiones los servidores públicos resienten los cambios en pr~ces~;1 

por lb ~~~.\ .. , .. ·.' S:~\ 
se presentan síntomas de inestabilidad, incertidumbre. desinformación,·d~~()~g~~i~á~ióri 
y bajo rendimiento. Una forma de contrarrestar estos fenómenos esim~l~ma~d·~ 
programas de Motivación a los empleados administrativos. 

"" lbid. P;ig. 17. 

/~:} . t~ {~=:· 
;-._,,}},~ 
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La Motivación consiste en la promoción o la estimulación que se realiza por diversos 

métodos con el objeto de obtener una respuesta en específico o la manifestación de una 

conducta orientada. Bajo este planteamiento, debemos de entender que el cambio de un 

estadio a otro de mayor nivel de· conocimiento y de habilidades, o simplemente la 
. - ' . . 

transición de un modelo a olio en donde la exigencia es mayor, la motivación juega un 

papel esencial. Por una parte,· d~· uri valor y reconocimiento al esfuerzo adicional 
•1'· ' 

emprendido para conseguir .lÓs nuevos objetivos establecidos. Por otra, la motivación 

fomenta' adicionalmente en e'i'.individuo la idea de incrementar su capacidad y mejorar 

el nivel de .calidád con eÍ' c¡J¿ realiza sus labores y con ello lograr acceder a mejores 
:.,,. '···':· '' ., 

condiciones laborales;:r~~P·~ldadas en todo momento por la presencia de un nivel óptimo 

de calidad laboral.·:.'.·:. .·:. , 
; .. ~- .. 

:.:-· ·.: .<; .... ·,·:.,_ '. - ¡ 

En estricto seniÍé!ri/iií. Ín~iiv'ación se define como el conjunto de razones que explican 

los aétos d~ uíi' inai·~'i'dúo; o bien, la explicación del inoÚvo o mótivos por' los que se 

::::·::~;~{iJ~¡'.~,¡#~~;1:iilo~i¿~ll~~~t~l:1~~!;;;'.u;,,. ~ 
recompensas en dmero, por pro.moc1pnes,'reconoc1m1e.ntos, ei:itre.otr.o.s metodos. 

La importancia .que.·r~~res~nt'.i;~~·;;~r:ti~'.~1~}:;~N~j;~;f f ~t,¡~~i~tt~.~;'.~;t~bilid~d7~. 
es innegable. Pcir un' lado, fomenta la'.necesidaa'de. superacióri':del'servidor público, 

logrando con ello mej~rar F co~dicÍÓ~ 1~bó;á1. y'p~r: cit~~.";;; ·;nª·ncra.simÚhanea. 

contribuye al proceso de modenii~aciÓn a~~i~istrativa ·~~nvirtÚiíct~s2en ~arié de In 

nueva corriente, lo cual genéra 'qu~ el pr~c'eso de refo~;·~ 1~'tr~n.slciÓn definiti~a sen 

realizada en menor tiempo. 

"El estudio de la motimció11 resulltl illleresa/l/e e11 elámhito de la ad111i11istració11 príblica en la 
medida en que la co11d11cta orgcmi:acional como cualquier 01rt1 conducta se /le\'a " cabo en 
cua1110 es 11101i1·a~la por_ determimulos factores. Conocer las causas y compo11e11tcs del es/litio 
motfracional es una tl!rea de \'ita/ importancia parll el desarrollo de cualquier .estrategia o plan 
motil'llcin11al . .. 'º-' 

105 Vid. http://www.U\'.csl-luna/RRHH/motitco.htm. 
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Factores Motivantes. 

Identificar claramente Jos factores que motivan al servidor público a mejorar día con dia 

en el desempeño de sus labores.es muy importante, ya que con ello se busca establecer 

un programa acorde con las exigencias .de su trabajo en donde se pueda reconocer y 

recompensar la.labor cotidiana del individuó y.con ello hacer manifiesto que "se están 

haciendo las cosas correctamente." 

' ' 

Con tal propósito, se hac~ necesaria una primera clasificación en donde ubiquemos de la 
'. ''"' - ,-. .. . 

mejor· manera. est~s indicadores motivacionales: 

' ... :: ·;_- -

. l. Atracción.de la.tare~:· 

La atracción de JatLa~:en,t~:ñ~ ~o sólo lan~Íurafu~a de Ja ;ar~á en sí,si~o también: 
._·/ 

a) Las condi~i~~es ~e~ tr~b~j~. q~e. ~fe~t~n,;cÜ~ecian1ente Ja t~reÚ paf ejempló, la 

disponibilidad de lo's.iristrúrri~;,tos pertinenÍes, lás condicÍones fisicas, etc. 
-~- ~. ·';<\-~,-;;~;-~:~:::\: )_'.:~ ·.:.:r;': ?-·>.·: 

b) y ciertos a~pedo~~i~~~;~dci~~~ria:t.area, pero que van más aJláde la orgánización, 

como .. scm,·l~~r~¡füf~{~~if~~~J·Ae;}!profesional respectivo. . 

2. co;,dicionés de 1lorga~i~~cÍón'. 
. . . ·:/'.<.:," ::.> ·<·>· . . . ~ - - . 

Las condi~ion~~ de J~ organización pueden agruparse en tres campos f~ndamentales: 

El estilo básico de liderazgo que principalm.ente el superior. directo ("el jefe") y en 

menor medida otros miembros de la organización ejercen .especificameme sobre fa 

persona en cuestión. La atmósfera reinante en ·el sector, la organización, las políticas, y ., ' ; . . . 
demás aspectos de la administración del personaL · 

_-./~:~--...... ,' '. ' .- : . 

El estilo básico de liderazgo atañe, a'u'~a·serie de necesidades .de las personas ~n tomo 

del ejercicio de .las tareas qUe des~Hon~n dentro de la organi~ación. Eri efecto, la 
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mayoría de las personas: necesitan. una orientación adecuada (en cuanto a valores, 

visión, objetivos, estrategias, políticas, instrucciones, etc.) 

La atmósfera o clima humano reinante en 

los siguientes elementos:. 

. ' .. •·· . 

;;.. La cantidad y calidad de la comunicadón, : 

;;.. El nivel de confianza mutua; 

;;.. El espiritu de cooperación y cohesión. 

;;.. La forma de manejar el conflicto y .el cambio. 

Las politicus y demás aspectos de la ~dminislración del pers~mil abarcan el proceso de: 

;;.. Búsqueda, selección e incorporación. 

;;.. Capacitación y desarrollo. 

;;.. Asignación, evaluación y promoción. 

;;.. Remuneración y demás beneficios que se logran de la organizadón. 

;;.. Desvinculación. 

3. Calidad de vida. 

Por último, la calidad de vida está re.lacionada éon:. 
- - .. : -. . -. . :~ ·.·: : ' 

La medida en que las d~rri~nda~dela\ar~a~·de !~organización pueden atentar contra la 

situación familiar, JÓs ¡;bjetivos personales, ele .. 
-- - ' - ,,~i-" 

~>~· ·.,·;·~ ~-:·':··;-~- .~, 
·- ~··/ ·;::·,.-,-· . 

El b'Tado en que la organización .és reccpÍiva al pl~nteamiento de los problemas 
' '..~'_.;;:·· .. ..... . 

personales. 

Los Sistemas de Incentivos 

Son los sistemas que se han des~rr6i1acÍo' en Jas organizaciones para orientar el 

comportamienlo de sus .·recursos .. humanos ·hada; ciertos objetivos y valores 

predetem1inados, y pueden agruparse en. dos:· 
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. . 

J;. Sistemas de ince.ntivos.bas~dos en recompensas externas. 

Jo. Sistemas de incentivos'n;ediante el enriquecimiento de tareas. 
'-. . . '·' 

1. Las recompens~~ ex,ii~as,O · · ·.· 
"i 

::"·· _. '·: ,-' ' •• ' : :~·.; ' •• "' ' J ···'. 

Si bien los si~~¡¿~~~--~~ -~¿~~~·p~~Sa extrinseca pueden estar basados en. distinciones 

honorificas u oir~s be~~fi6i~s.; ~611lri viajes; premios, lo más común e~ el dinero. Se há ' '. ,. .. - ... ,.. ~. . . . . . ". ' . 

discutido bastanté. si .éste·~s o'noºu'n• f!létormotivador efic~z;pero; más allá de los 

~;::::::::.:;~~~~t~~~:~t i:~~~~~~~~,f~;¡;,;!.,'.: 
Las recompensas ·extrao~~¡~~~;r~:Íl:~e~¡:~~"~siarclaramente '~incui~d~s con el buen 

desempeño.•\'; ,:,y. ~~t:·,~t. '.2; . ·.·· ... · 

2. El enriqiÍeciml~ll!()' de tiirl:"as.· 
o,···?.::·;: -t:·,;.'~·. 

¡-~:._:."·;~·; ~ : ;.,~~ :~., - f:b.~'( 

El 'enriq·~~ci;:¡.:;l~~;o cl~!ia!e~s s~ tr~duce en descripciones de puestos• y competencias, 
.. · .. -·~·:.- ·.-,.;·,";:·~·.,.-:i;.'·'.-'--í~..;'.~.~~:·:;-.-,~~\~c-<'.~-;-!,;~·.;(::t.,.-,~·-;_,···. ;· .:· ,.- ·: .: -> ,_··.-~--- . ., ·\·\ : \- .: ·.· : 

;. reahzadasde tal m()d~ qu~ .produ~can un.a mayor motivac1on • 1ntrinsec11. •Este enfoque 

.. ··.t:~~'~]~!~~tE~f !!~i·,~·m;¡:;~t'~W2:~:,;:~:··· 
. . .· . . .. · . . . . ..• .. > ,,. , . \\ ·¡;:x}:,:;: ·;'~.,;:1~~.z:0r.::>~ . . 

Toda tarea es distinguible su planificación de su ejecui:ión.: Po1)i:d~nto;. pueden darse 
dos tipos de enriqueCimiento: . r•·--~>· .• ::·:, :;::". ~~::'.".(,,; .. ;:·: < · 

'.>,>o¡.•:.·' -,J \ :.//,![;;'q; ,,·.; -:::·· ·;,/ ·~, ¡,"; ~· ~:'. ,. 

. . . . · ... , { ;t:: ;.;·~3';2>·;1,::T J'( <· .. 
Horizontal: Consiste en asignar a la persona ·un aren más extensa de.responsab1hdad en 

. ··,·"'··· _·_;:.-··.·/· .<:· ·_'.- ~i! ;:,.;·_(;,~~-{ ':.. ·;-:-,;~~-'-: .-:¡-;·.:.: ''.-.. ~. ·_:. 
la ejecución de la tarea. Ello puede lo~ra.rse: m.C~fante.J<rotáción~ o 'un campo más 

amplio de aplicación de un procedimielÍl(). c;i.'tecnologia (más productos, más clientes. 

distintos tipos de casos, etc.) 

TESIS CON 
FALLA .DE ORIGEr~ 

--~~~~·~...;..;.~:;,:;::.:::.~ 



108 

Vertical: Consiste en involucrar a Ja persona en Ja planificación, preparación o diseño 

de la tarea. Esto implica participación y mayor autonomía en Ja toma de decisiones. 

Acjui se apunta más a Ja intensidad o profundidad (además de Ja finalidad primordial de 

Ja obtención de una mayor motivación de Jos empleados). 

2.2.6. Capacitación y Desarrollo. 

La éapacitación y desarrollo del personal público, es un procedimiento que ha mo.strado 

ya por varias décadas, incrementar las habilidades y conocimientos de Jos servidores 

públicos con el fin de promover Ja eficiencia y productividad al momento de realizar sus 

tareas. La constante actualización de conocimientos permite hacer frente a Jos cambios 

tecnológicos, desarrollo de nuevos sistemas y Ja aplicación de procedimientos 

innovadores que en materia de servicio público son útiles al implementar programas de 

renovación constante en las entidades públicas. 

Podemos definir a Ja capacitación como el proceso que tiene como fin incrementar las 

habilidades y Jos conocimientos del servidor público con el propósito de adiestrarlos 

para desempeñar eficientemente las tareas específicas del puesto asi&,'llado. 

"Se puede definir como la acción. destinada a desarrollar las habilidades y dcstre:as del 
trabajador, can el propósito de ini:rementar la eflc'mcia en .m puesto de trabajo. "10

' 

El Desarrollo, señala el mism~ autor: "Se e11tie11de com; la Acción destinada a modificar las 
actitudes de los seres huma1.io~v,"c.0~1 o.bjelo de que se preparen emotiwm1e111e pa_.rO desempe1iar 
.m trabcy'o y que esto se refleje en la ·superación personal ... ,., · · 

Para comenzar· co:~·la,.pla~~ación de un proceso de capaéitación, es indispensable 

detectar el motivo po~ el c.ual ~s necesaria; así como Jos objetivos qué ~e pretende· 

alcanzar con ella. L~s razones pueden ser múltlples. Puede utilizarse p~r~' obt~~er una 

mejora en el d~sempeño de las labores, por descci~ocimienío de.J~s Íarcaii y.déber~s ~ · 
cumplir por parte del serVidor público, evitar comctcr.erroresy tenermalcnÍendidos con 

el personal en las organizaciones, incrementar aptitudes, etc. 

1°" Grados A. Jaime. Capacitación y Desarrollo de Personal. I~. Ed. México. Trillas, 1999. Pág. 30. 
'º' Jdcm. 
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Podemos identifica · 4 etapas principales para Ja correcta implementación de Ja 

capacitación: 

a) Planeación. 

b) OrganizaciÓn; 

c) Ejecución. ' . 

d) EváJuación y Seguimiento 

Planeaclón.- Como ya hemos mencionado, la capacitación es un proceso tendiente a Ja 

mejora sustancial de Jos. conocimientos y habilidades del individuo. Para ello, es 

necesario evaluar y determinar; por principio de cuentas, cuales son las necesidades de 

capacitación. Este paso es primordial, porque al identificar el origen de Ja deficiencia en 

el conocimiento, podremos realizar una mejor planeación acerca del contenido temático 

del curso y Ja metodología de capacitación a seguir con Jo cual se lograran resultados 

satisfactorios al culminar el proceso y "reincorporar" al individuo al trabajo con nuevas 

herramientas de conocimiento. 

"En pla11eación se determina que hacer y consta de tres elementos principdles: Detección de 
Necesidades de Capacitación (DNC), estab/ecimfrmto de objetivos y esíablecimie/l/o de planes;' 

programas. "'º' · ·. "' . . / .. :. · '· ·.:. · 

Organización.- Otro de los aspectos fundame~~l~~·:~~ i~;~r!i~hii¡{~¡Ó~::idel."proces~ d~ 
'· ' . ' ... J<·:..::.·:;.;-,-;;.~.:<\'~:j·,~;··.r~'.:.:::~;f~ .. :~'.>~·,-\:7.:-:1!:>··,"'.':;·.:..-' ._ .. ; ·. 

capacitación o adiestramiento .. Esta consiste en éstablecer l.as ·condiciones: y el .ambiente 

necesario en que se llevará a ~~b~·la ca'p~~iÍ~ci'óii; ·~n ~~ii/ f~~~s~,~~~de ~etérrninar si 
···"··.···-· .:. - ··'' ,.,. -. '•«' - - ·,- . · .. ' ' - .. . . 

existen individuos dentro de la misma Órgani~C:Íón clue puedan impartir Ja capacitación 

por medio de exp_eriencia~e~ ~I tr'~~aj~ o si~plemeiite por los con~cimiemo~ que sobre 

Ja materia poseán. ·Es aquí· 'en donde In elaboración de presupuestos, 'el uso de 

materiales, y I~ :¿ú~ntifica'clónde horas .se planea. Debe tomarse en consideración que 

en el manejo de. t.ec.nologi~s recientes o sistemas innovadores, no basta con' po.seer un· 

conocimiento empírico en su manejo, sino que se requiere de personal altamente 

calificado en.Ja oper~ción de los sistemas, y.que en muchas ocasiones, su procedenci.i es 

externa a la organización. En síntesis, tenemos dos criterios de selección de medi'os de 

'º'. lbid. Póg. 31 
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capacitación: si Ja capacitación puede darse en retroalimentación, o debe provenir de 

una organización exógena. 

La organización se descompone en los elementos siguientes: 

"Estructuras)' sistemas. Hacer una buena capacitación implica espacios jisicos, dcpe11de11cias 
organizacional, autoridad. responsabilidad y un ámbito .formal de/imit<1do dentro de la 

· organi:ación y la esln1ctura oficial de la empresa. También requiere un sist,•nw propio 
establecido a la medida de cada situación, asi como formas y procedimientos de trabajo que 
sistematicen todos los esfuer=os )'conforme el manual de organi:ación. 

Integración de personas. Como todas las jimciones de la empresa, administrar la cap<1citación 
requiere personas técnicamente preparadas, así como i11st111ctores que conducirán los cursos 
determinados en el plan o programa. 

Integración de recursos materiales. Para efectuar los cursos programados si.! necesitan aulas, 
mesas, sillas, proyectores, pi:arrones, manuales de i11stn1cció11 y. en general, diferentes 
recursos físicos e instruccionalcs para su rca/i:ación. 

Alateriales J' apoyos de i11strucció11. Los cursos rr:quieren manuales, guías de i11stn1ccui11, 
material didáctico, visual yfilmico, al igual que determinadas apoyos qtie deben pragramarse y 
proporcionarse en el momelllo adecuado · 

Entre11amiento de ilrstructorel· internos. La preparación de i11stn1ctore~~. llllllo habilitados 
como especiali:ados, qui:á sea el punto fimdamenta/ para con,/ucir el adiestramiento a las 
necesidades específicas)' para economi':ar los recursos, 11mpleando personal en la mee/ida que 
sea necesario. 

Ejecució11.- Consiste en la aplicación <!.\presa)' tangible de l<1 capacit<1cián <1 los itulil•iduos. 
Durame el proceso, se ponen en marcha todos los planes J' programas pre\·iamellle 
estn1cturados. El ambiellle de trabajo, debe estar enfimcionamien/o .\'debe es/llr c:orrectamellle 
equipado con los insumos necesarios para transmitir los conocimientos. Estos insumos pueden 
variar, dependiendo de la técnica que se emplee en la capaciwción. Dehen de obsen•ars,• 
cuidadosamell/e por parte del personal seleccionado para impartir la capacitación, que las 
acciones que se desarrollen durante el procedimiento, se apegue estrictamente " lo plmwado. 
pero a la ve: teniendo la libertad de practicar dinámicas y otras acti\•idades didcícticas que 
permitan llegar al objeti1•0 de la asimilación ele/ conocimiento ele un modo simple pero conciso. 

El•al11acló11 y St!g11imie11to. Por medio dL• la c\·aluación y d seguimiento podemos corroborar 
que los objeti\·os y lllf..'las " a/can:"r e11 la C(lpClcitació11 se cumplieron sati.efactoriamente, no 
tan solo al finali:ar el proceso, sino en la aplicación práctic" ele.• los· conocimientos aclquiriclos 
c.•11 el campo ele trahajo. 

El Sf..'guimie11to es """luar las (IC/i\•iclacles que reali=an los panicipames ww \'e: que han 
concluido su il1.,1ruccián. Se traduce,.,, la obs,•r,·ac:ión d1.! la trc111.ifere11cia ele la capaciwcióu al 
trahajo, la rel'isián y superación de los ohstticulos para aplicar las llllf..'\'tls hahilü/aclc.•s, 
conocimu.•11tos y ap11111c/,•s adquiridos en rm curso ... ,,.,'J 

IM Grados A. Jaime. Op. Cit. Págs. 26·3:?. 
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Esta etapa es muy importante ya que nos permite conocer si el programa previamente 

estructurado en la planeación, se siguió correctamente sujetándose a cada una de las 

disposiciones establecidas, si se logra.ron los objetivos de aprendizaje e incremento de 

habilidades, si el sistema y los medios de transmisión del conocimiento fueron los 

idóneos, etc. 

En cuanto al norrnatividadjuridi~a, la Ley Federal del Trabajo, reglamentaria del . 

apartado A de Ja Constitución_Política de los Estados Unidos Mexicanos, dedica un gran 

apartado al terna de Ja capacitación de los trabajadores, y de la obligación del patrón a 

otorgarla. Sin ·embargo, en la Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado 

sólo se hace una rnénción "propositiva" acerca de la capacitación de los servidores 

públicos. El articulo 43 fracción sexta, inciso F) de dicha Ley establece: 

"Articulo 43.- Son obligaciones de los titulares a q11e se refiere el articulo Jo. de esta Ley ... 

VI.- C11brir las aportaciones que .fijen las /C?yes especialC?s, para q11e los trahajadores recihan 
los beneficios de la seguridad)• sen•icios sociales comprendidos en /o:r; co11cepto.\' siguientes: ... 

F) Establecimiento de escuelas de administración p1íblica en las que imparten los c11rsos 
necesan'os para que los trabajadores puedan acl.¡uirir /os conocimientos para ob1e11er ascensos 
conforme al escalafón y procurar el mantenimiento de su aptitud profesional. 110 

Asimismo, el artículo 44 fracción octava s.:ñala: 

"Artículo 44. Son obligaciones de los trabajadores: ... 

VIII.- Asistir a los institutos de capacitación, para mejorar s11 preparación y eficiencia. "111 

Es de evidenciarse, que si bien hemos hablado de la existencia de una administración 

legalista en algún momento de la historia de nuestro país,. es necesario apuntar que la 

facuhad coercitiva de la ley, la cual nos constriñe al cumplimiento de las disposiciones 

que de ella emanan, debe ser el in~trinnento por ~1 cual se establezca claramente la 

obligatoriedad de la impartición de capacitación y actualización de un modo. más 

. específico y claro, a efecto de contar con fundamentación juridica que pem1ita a las· 

dependencias y entidades de la administración pública, prepara, planear y. ejecutar 

planes y programas de capacitación continua a los servidores públicos. 

110 Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado. An. 43. Delma, 2000. 
111 lbid. An. 44. , 
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En nuestro país, la modernización y profesionalización del sector público es un tema de 

actualidad, en el cual, se plantea la necesidad de refom1a de la administración pública. 

Gustavo Quiroga Leos define a la modernización administrativa como "1111 proceso 
técnico adminislrativo permanente que inc/U)'C la i11troducció11 de cmnbfos nurmatfros en áreas 
de las depe11de11cias príblicas que ge11cra11 la necesidad de crear o refor11111/ar las estn1ct11ras 
orga11izacio11ales y los procesos de trabajo, y de cambiar /as actitudes y comportamicmto de los 
sen'idores príblicos. u//: 

Como ya hemos mencionado en páginas anteriores, el antecedente inmediato donde 

encontrábamos el origen y fundamenlo del accionar administrativo era la Ley. Esta 

visión institucfonalista:de lo que se consideraba era en si misma la administración era 

muy limitadá. y .de poco alcance. La implementación de técnicas de hmovación, así 

como el rephinteamiento al concepto de gestión pública, lia · pefmitido modificar 

sustancialmente es~ tradición legalista y se ha logrado transitar pa~laÚ~~m~nte, del solo 

cumplimiento· de un marco jurídico específico. a In concep6'ió~.ci~~tifica·· de la 

administración pública. 

Desgraciadamente, muy pocos gobiernos han sabido 'deÍínircor/:oi~~~ecisión.el :rol de· 

la admi~ist~ación pública como el sistema' or~á~i~o ·~Ílca;g~d~ d~ c~m~limentar las 

disposiciones jurídicas establecidas, así c6~6 1Ie0;r a c'abo pln~es, programas y 

politicas de gobierno con el fin de generar las condiciones y el ambiente propicio para 

estimular el desarrollo sustentable de la' Nación. Para dar cumplimiento a semejante 

encomienda, es necesario contar con .Instituciones públicas modernas y eficientes que 

respondan con prontitud a las demandas de la sociedad. Para tal efecto, se deben tomar . 

acciones definilivas en cuanto al tratamiento, "mantenimiento" y actualización del 

aparato de gobierno, tanto en sus. procesos de. trabajo, como en la calidad del servidor 

público. 

Quiroga Leos propone tres. métodos prácticos en el proceso de Modernización 

Administrativa: 

ll:! Qu1roga. Leos, Gustavo. Op. Cit. Pág. IS. 
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ºPrimero.- lmplalltar un programa de c:rperime111ació11, es decir, antes de l/e\'ar a cabo .un 
programa de moderni=ación administrativa, se e.rperimcmta can 1111C!vas es1n1c1Uras 
admi11istratiw1s de trabajo mediante una disposición jurídica, y ya en la prác1ica, se obse1"\'a si 
las innovaciones dan buenos resu/1aclos. 

Segu11do.- La modificación completa de 1111 órgano administrati\•o cuando el se1~·ic/or público 
cuell/a con sujicie11/e poder y credibilidad. 

El cambio repentino, de golpe, solo /u puede practicar rm nuel'o régimen político, 1111 nucl'O 

secretario de estado o un"'"'''º director genera.', en el momento de entrar en/unciones. 

Tercero.- Implantar 1111 sistema permanente de moderni:ación administraliva, es decir, 1111<1 

estn1ctura administrati\•a, metodológica e instnmientos administratit•os, en la cual se ret•ise 
co11stanteme111e Ja organi:ación ele la aclmi11istració11 pública para hacerla compatible con la 
evolución de las tareas ele/ Estado. "11

-' 

Antecedentes Históricos de la Modernización Administrativa. 

Hace más de 35 años que comenzó el esfuerzo de Modernización de la Administración 

Pública llevando a cabo acciones de análisis de sistemas y evaluación, de sectores 

diversos, lo que generó las condiciones para el comienzo del proceso de reforma en el. 

año de 1965. 

"la CAP con base en el análisis descrito sugirió una serie de acciones que <J.éberian l/et'Ílrse a 
cabo para establecer el sistema tle moderni=ación administrati\•a. 

;. las relatit'as a los mecanismos de moderni:aciOn administratfra: _ . 
;. Las relatit•as a las prioridades de la modificación d~ las estn1cwras,.p~occdimientos )'·· 

medios de acción adminislrati\·a, y por ti/timo: ' " · 
;.. Las relacionadas con la organi:ación por sectores de actividad."'"' 

Los planes de gobierno, fueron incorporados a programas de des~rrº1.i<l}7deral, Estatal 

y Municipal con lo cual dio comienzo el proceso de modernización conjunta eón éstos 
. :/;·.,,: .-

planes gubernamentales. ;;,;;:;1,..:· :·. ::::.':. 
.. ' ... - ... ~:· · ... ·•· .. '. :?; ··. . . - . 

···:.,:· 

Desde aquel tiempo, se registra una "Vadati~ id~ J~~e'! 'ºeri •C~a~t~ a ·.instrumentos 

jurídicos que nonnen de una forn1a. clara ~I µ~i,~~~~ <le'rneJoramÍentÓ, · ~ctualización y 

modernización pública, lo que sin duda ha tr~ido.éo~secuencias significativas en el 
. ·.·:".e' 

progreso operativo y administrativo del séctor'público. 

113 lbid. Págs. 17-18. 
'" lbid. Pág. 19. 
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El programa de modernización se concretó en cuatro modificaciones esenciales: 

''Cambios estructurales. La reorga11i:ació11 ele más ele 50 organismos con 1111<!\'asfimciones. La 
creación de las unidades ele organi:ación y métodos de! las unidades de programación y las 
comisiones internas de aclministraciún en la mayoría de las dependencias. la creacidn ele 
organismos ele coordinación como el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología, el /n.'ilitutu 
Me<icano de Comercio Exterior y el Instituto ele/ Fonelo Nacional para la l'i1fr111/a de los 
Trabajadores. 

Simplificación J' colrere11cia de las 1wrmas legales. Creación de bases entre las que e/estaca la 
modificación a la ley para el control de los organismos descentrali:ados y empn•.ws ele 
participación estatal al incluir las empresas de participación minoritaria y los jicleicomisos al 
control. 

Racio11ali:ació11 de los sistemas de apoyo. }'a que los di\•ersos sistemas de apoyo trabajaban en 
fonna aislada, .'ie progresó en la L'Sta11dari=ació11, 1miformi=ació11 J' centrali=ación ele esas 
funciones, al otorgar basesjurlclicas .1·crear comités técnicos y cons11/1i\•os. 

JUodijicacio11es e11 el sistema de recurso.\· ltumanos. Se creó la Comisión de Recursos 
Humanos del sector p1íhlico para coordinar las ji111cio11es dispersas ele la aelministració11 ele 
personal )' con el fin de impulsar el camhio de actitudes. Se avan=ó en los sistemas de 
capacitación y remuneración, en la simplificación del catálogo de empleos J' se reali=ó el censf? 
de los empleados p1íb/icos. "11·' 

Otro de Jos beneficios alcanzados con la Müdemización fue la viabilidad de los sistemas 

de planeación, vinculando este importante tema público a las politicasriacionales de 

economia y sociedad, dándole así el carácter preponderante de Asunto de Estado. 

"Los instn1mentosj11ridicos q11eji111dame111an las 111oelijicacio11es de la ad111i11istración p1íblica a 
pan ir de 198:! son esencia/me/lle las reformas y adiciones a los artic11/os :!5. :!6, :!7, :!8 y 73 de 
la Constitución, las moelijicaciones a la L<'J' Orgánica ele la Administración Pública: la L<'Y ele 
Pla11eació11 y la Ley Reg/ame/l/aria del Sen•icio Público de Banca ,I' Crédito. 

Los i11stnm1e11tos administrati\·os a ni\•el se modificaron: la Coordinación General de Estudios 
Administrati\·us, al desaparecer la estn1ctura de organi=ación de Ja Presidencia de la 
Repiíhlica, transfirió sus fimciones a la Coordinacfóu G,•11eral d,• Afodcrni=ació11 
Administrati\·a clepe11diente de Ja Secretaria de Prognwu1ció11 y Presupuesto. Los demás. 
mecanismos administrati\·os de la modcn:1:ació11 administrati\•a contimícm.fimcio11a11do. "116 

Con el fin de consolidar sistema de planeación del Gobierno Federal. se promulgó la 

Ley de Planeación publicada en el Diario Oficial de la Federación el . 5 de enero de 

1983, que en su articulo 1 establece: 

"Anícu/o / .. La.\' di.\posicimu•s de esta Ley son de <~re/en p1ih/ico c.• intet'és social y tic.•nen por 
oqjeto e.l"whlecer: 

'" lbid. Pág. 43. 
11

• lbid. Pág. 53. 
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/. Las normas y principios básicos co1¡(on11c a los cuales se ll<'l'ará a cabo la planeación 
Nacional del Desarrollo y e11cau:ar e11 flmción de ésta, las actividades de la Administración 
P1iblica Federal. 

JI. Las bases de integración yfimcio11amie11to del sistema 11acio11a/ de plancación democrática: 

111. Las bases para que el ~jecuti\'o federal coordine sus actividades de pla11eació11 con las 
e11tidadcsfedcrativas, co11Jor111c a la legislación aplicable; 

IV. Las bases para promol'er y ganmri:ar la participación democrática de las di\'ersus gmpus 
·sociales así como tle los pueblos y co1111mic/acles inclígenas, a través de sus represelllantcs y 
autoridades, c11 la elaboración del pla11 y los programas a que se refiere esta ley, y 

V Las bases para que las acciones de los particulares co11tribuya11 a alca11::ar los objetivos y 
prioridades del plan y los programas." 11 ' 

Reforma Municipal. 

Las modificacicmcs legislati.vas ·que tuvieron efecto en dicho periodo de reforma, 

también in~luyó al municipio y lrató de fortalecer su gestión por medio de la reforma al 

artícul~. ciento-"'· Í¡Úi~ce\C:on~titucíonal, logrando sentar las bases juridicas para 

increm~nta~ la cipabldad\ie ~~stiÓn; 

Los cambios mencionados se vieron reflejados en cuatro aspectos fundamentales que 

Quiroga Leos describe con toda precisión. 

"Jurlrlico-polltico: Compre11de la u11ifom1idad de los procedimientos para 111 suspensión, 
desaparición o revocación del ay111rtan1ie11to o de alguno de sus miembros. 

Eco11ómico. Se pretende una mayor a111011omia a la economía del municipio. La hacienda 
municipal se fonnará con los rendimientos de los bienes pertenecit•mes a quienes lt1s 
legislaturas cstahlc:can en su favor: percibirán las contribuciones que estable=can los estados 
sobre la propiedad i111nohiliaria, de su .fraccio11amie11to, di\•isión, consolidación.'' traslación,· 
las pal'licipaciones federales que sean detern1i11aclas por los Estados; los ingresos deri\•ados de 
la prestación de servicio a .m cargo y la facultad de los ayuntamientos para aprobar su 
presupuesto tle egrelos sohre la base de sus ing,.csos disponibles. 

Admi11istratfr11. Compremle la prestució11 de sf!rvicios piihlicos que se sc1iala en el Dccrero de 
reforma y la posibilidad 1/t.• asociarse c011otros1111micipios para prestarlos más eficientemente. 

Social. Se.! refiere.! t1 la .fi1C11ltad ele plc111et1r el desarrollo urbt1uo y decidir sobre.ills re.1e1-..·as 
territoriales y ecológicas, así como a la panicipación de la poh/ació11 en la gestión 
mu11ic1j1al. " 11

• 

'"Ley de Plancación.Art. I, Dclma, 2000. 
mi Quiroga. Leos. Gus1avo. Op. Cit. Pág.1 S. 
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Programa de Simplificación Administrativa. 

Otro de temas que requirieron atención inmediata, fue el de los trámites y gestiones que 

los gobernados haclan ante las autoridades administrativas. El malestar evidente de Jos 

ciudadanos por lo engorroso que resultaba hacer algún tipo de promoción ante las 

organizaciones de gobierno, generó la necesidad de diseñar y poner en marcha algún 

plan que redujera los requisitos y trámites gubernamentales, a efecto de acelerar la 

interacción y respuesta del gobierno para con Ja sociedad. Es por ello que existe el 

antecedente de la puesta en marcha de un Proh'l"ama Nacional de Simplificación 

Administrativa de la Administración Publica Federal en 1984. 

"El programa ele simpliflcaciú11 atlmi11is1ra/i\·a intellla resolver es/Os problemas al ordenar la 
actf\•idad de la administración p1ib/ica )' \'ofrerla más efica:, c:ficiente y prod11ctiw1, mL•ciimue la 
eliminación de pasos injustificados, Ja implantación de fonnu/arios e i11stn1cciones simples y 
específicas así como la defi11ició11 de criterios que faciliten las decisione."i para que f!stas 
puedan delegarse tanto en las q{iciwn ce11trah•s como en el interior del país. La estrategia, 1m·a 
poner en práctica el programa comiene tres clm1e11sio11es: 

J. los trámites que los ciudadanos y organi:aciom.~s efectúan con Ja Aclmi11istració11 P1iblica. 
2. Los aspectos de administración y aplicación ele Jos recursos, medios e instrumentos que se 

asignan a las dependencias y ellliclad<!s, para estar en capacitlml ele cumplir sus fimciones 
y las relaciones entre las clil·crsas dependencias y entidades gubernamentales a que cla 
lugar fa prestación de "" servicio p1íhftco. 

3. Las accia11<.'!i orienwdas a simpf!ficar estr11c111ras y fimcio11amie11tos administrativos 
internos c1'• las instituciones ptíhlicas, para effminar instancias y ni\·eles innecesarios. "119 

Dicho programa, implementado por el gobierno Federal, centro sus esfuer¿os por lograr 

consolidar las reformas burocráticas, con base en un conjunto de directrices, las cuales, 

trazaron el camino a la simplificación administrativa. De entre todas, podemos destacar 

las siguientes: 

J. ºlcle111ificar, jerarqul=ar, preparar )' reali=ar las acciones <JU<.' Ju simplificación. 
admi11is11·ati\'f1 requiera para rc.'clucir Jos trámites que los ciudaclanos <!.fi.~ctrien tmtc ellas. 

2. Establecer mecanismos cuiccrmclos, como furos de co11.mftu y otros medios, para promm•er, 
recibir, articular y rcsofrer fas clemanclas y proposiciones que el príblico en general y fas 
persmras.fisic·as y marah.•s iuteresaclas 1;.fectríe11 sobre la materia. 

3. Dar prioridad a fa simpl!'ficaciún th• 1rámit1..•s que 110 w:cesiten rt.;,/f>rmas o adiciones 
h1Jafl's, t.'.\' decir. aqud/05 que solo requienm acciones administrati\'lJS d1..• los titulan .. '.'\ ele 
las cil'pl'11dc.•ncit1.\ . 

./. Pn•pt1rar fas r1..-formas legales que resulten 1u.•cesarias y propmrerlas al Ejecuti\•o Federal, 
así como s1mp/{ficar reglaml'ntos y acuerdos cumulo .w! trate de disposicinne.o.; que nn 
poseanjhrmalnwntl' ,_.¡carácter de h:n•s. ·· 1

:
11 

'" lb1d. Pags. 65-66. 
iw Jb1d. Pag. 66. 
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Profesionalización Administrativa. 

La profesionalización administrativa, se encüentra intimamente ligada con la carrera 

administrativa, la cual, a decir de losteóric.os, es aq~ella· que se confomta dentro del 

servicio civil de carrera, por el p~so del. tiempo, as~ensos, méritos ingresos y 

caracteristicas diversas que en su conjun·t~ c·~n.trlbuye·n··. a la especialización de un 

servidor público dentro de su materia o !Ímbit~. de trabaj~. lo que deriva en una 

formación profesional del individuo. 

Argilelles interpreta a la Carrera Administrativa como: "La profesio11alizació11 demro del 
servicio público, regida por req11isitos especiales de i11greso, perma11e11cia, estabilidad J' 
promoció11, co11 base e11 el sistema de méritos, q11e se verifica por medio de exáme11es de 
ido11eidad, tanto para el ingreso como para los asce11sos, lllcluye, además 1111 proceso de 
fom1ació11 illlegral y conti1111a, que implica 1111a capacitació11 pem1a11e111e. ""' Asi como la 
Carrera Administrativa trae beneficios en el entorno de trabajo y del servicio público en 
general, esta debe ser equilibrada con sistemas adecuados de evaluación del desempe11o 
y calidad en el trabajo, a fin de no perder el control y mantener un nivel aceptable de 
efectividad con los cuales trabajan Jos empleados o funcionarios públicos. 

Sin lugar a duda, la experiencia y el control en las organizaciones públicas es un aspecto 

sin el cual, dificilmente se podrá consolidar un esquema de carrera profesional. Sin 

embargo, es necesario conjuntar dicho sistema con una adecuada preparación académica 

a efecto de que el individuo que ingresa al sector público a laborar, conozca el entorno y 

tenga la inquietud por mostrar sÜ potenclal y vocabión por la actividad de gobierno. 

Un sistema profesional ele: cárrera, c~ncluye Árgilelles, trata de ser una estructura que se 

mantenga ajeiui a ~itÜá~imie~ de c~~ái::t~r pcilítico o ideológico, ya que, la experiencia 

que ~e h~ Í~nido en ¡~ ad;ninis.tración ~Óbll~~. el corporativismo politice, es un bloque 
•. - ! - ,. __ . ., -· .• ·. ·--··- ,, .• · ,. 

muy dificil de sÓbrépa~ar,:en Cio'nde la~ condiciones generales de trabajo, distan mucho 

de modelos de 6alid
0

~d-erl'~1i:l~~~ri:ipeño; Ái. te~er un sistema organizado de ascenso, 
- . - - - . ''· ; ' . ' . ~ -- . ' - . . . 

perrnané!lcia, ingrese> 'y capa;;itÍlcióll, los' éonc'eptos ideológicos ya mencionados dejan 

de ser ~elevantes,· cle~ido a que' la ú~iéa.'forma de. conseguir un asenso o promoción, es 

por un trabajo recono~idCí que ele bas~~ congruentes al momento de ocupar el nuevo 

cargo. 

"E11 materia ele profesio11ali:ació;1 ele/ sen·icio p1íblico, el} J de. abril de 1994 /11~ pubÍicaelo el 
Esta/U/o del Servicio Profcsio11a/ Agrario, cuya fi11alidad e~ es/llb/ecer las 11an11os para /a 

'" Argilcllcs. A. Y Otros. Op. Cit. Pág.45. 

. .· ,·-.· - . 
-· --- ~--------~--- --·--
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organización. operación y desarrollo del Sen•icio Profesional Agrario, asi como las relati\'as a 
los miembros de la Procuraduria Agraria que integran el personal de carrera y las 
co11cer11ie11tes a la aplicación ele sanciones."'·"·" 

Ejemplos de Profesionalización Administrativa. 

Existen diversas entidades en Ja administración pública federal que ya han puesto en 

marcha diversos proyectos de servicio civil de carrera y de profesionalización de su 

planta laboral. Tal es el caso de la Procuraduría Agraria, la cual instauró un sistema de 

ingreso y ascenso dentro de su organización administrativa, derivando en progresos 

significativos en la creación de Ja carrera profesional, dentro de Ja procuración de 

justicia en el agro mexicano; 

En el Diario Oficial de la Federación de fecha 11 de noviembre de 1994 se publicó el 

Acuerdo por el que se Establecen las Reglas del Sistema Integral de Profesionalización 

del Instituto Nacional.de Estadistica; Geografia e Informática (INEGI). Dicho acuerdo 

tiene como propósito fundaméntallograr un alto nivel de especialización técnica del 

personal del INEG para poder llevar a cabo sus diversas funciones, a través de estimular 

el desarrollo del personal e implementado el Sistema Integral de Profesionalización el 

cual, dicta las nomias para regulados procedimientos de administración de.personal. 

El Instituto Federal Electo.~1,'cú.enta. con un Estatuto del Seryicio Profesional Electoral, 

sancionado el 29dé 'únio de;Í9.92 yen~ ~l. cual,·· se. ~~glllan asp~ét~s diver.sos de
0 

)~ 
administración· del• pers~naf de~'

0

phint~ 'yºte~~orales{ies~bl.~ci~~d()' ¡;s bas~spara el 

:::~~:::~:~:s~r:::;:~'.~~1f~:fír:~Ri~S~i·i~~;~~;;tª:;:ai~~·º~i~1~~~~'··.de: .. ~piica~ión··de 
··"',.•.· '----• .<:"-':! . ) ,• ~. 

Plan Nacional ·de Desarrollo 1 C)94~20Óo y Pro\ir~lllas F~cieralcs . 

En el sexenio 1994-2000, la modernización y profesionalización administrativa fue un 

tema incluido dentro de los principales programas del sector público. El Plan Nacional 

de Desarrollo (P.N.D.). como se refleja en los puntos contemplados dentro del capitulo 

tercero "Desarrollo Democrático", disponen lo siguiente: 

izz Estatuto del Servicio Profesional Agrario, Publicado en el Diario Oficial de Ja Federación. 11 de Abril 
de 1994. 
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3.9. Reforma de gobierno y moderni:oció11 de la Admi11istració11 Pública. 

"La administración ptiblica desempe1ia u11 papel ese11cial para el desarrollo del país. U11a 
administració11 pública accesible, moderna y eficiente es u11 reclamo de la población, u11 
imperativo para coadyu••ar al i11creme1110 de la productividad global de la eco11omla )' u11a 
exigencia del a\•a11ce democrático. 

El desenvolvimie/l/o de Mé.tico requiere de u11a admi11istració11 pública orie11tada al sen'icio y 
cercana a las necesidades e i11tereses ele la ciudacla11ía, que respo11cla co11 fle.<ibiliclacl y 
oportuniclacl a los cambios estrocturales que vive y clema11cla el pafs, que promu<!\'a el uso 
eficiente de los recursos públicos y cumpla p11111ualme11te con programas precisos y claros de 
rendición ele cuentas. 

Paralelamente, es necesario avanzar con rapidez y eficacia hacia la prestación de sen·icios 
integrados al ptíblico que eviten trámites, a/torren tiempo y gastos e i11hiba11 cliscreciona/iclacl )' 
corrupción. Asimismo, se requiere fomentar la dig11iclacl y profesio11ali:ació11 ele la fu11ció11 
pública y proveer al servidor público de los medios e instrumentos necesarios para aprovechar 
su capacidad productiva y creativa e11 el servicio a la socieclacl. 

3.9.4 Modernización de la gestión ptÍb/ica 

El sector público requiere una renO\•ación que revitalice sus esquemas de trabajo, reorieme sus 
incentivos, simplifique sus procedimielllos y modernice sus métodos de gestión. Es importante 
superar el fu11cio11amiento organi:atlvo altamente vertical que frag111e11ta la respo11sabilidacl a 
lo largo ele los procesos productivos)' ele servicio, )'que repercute e11 la clispersió11 )' emsió11 ele 
responsabilidades. Ello pemtitirá superar la co11ce11tració11 ele decisio11es y la clilació11 e11 las 
respuestas para avan=ar hacia esquemas más flexibles y transparentes, que respondan con 
agilidad a las necesidades y particularidades de la población. 

Es/e Plan propone desarrollar criterios nuevos y más pertinentes para la medición del 
desempeíio, con objeto ele contar con elementos que eval1Je11 la calidad ele/ sen1icio, la opinión 
ra:onada de la població11 y la capacidad ele respuesta de cada dcpe11cle11c/a para atender 
satisfactoriamente los requerimie111os de la ciudadanía. "n1 

El PROMAP, encuentra su fundamento jurídico dentro del Plan Nacional de Desarrollo 

1995-2000 (PND) y en los artículos 22, 26, 27, 28 y 29 de la Ley de Planeación, así 

como en su propio decreto de promulgación. 

El contenido de este programa surgió del análisis realizado por . la SECODAM en 

coordinación con las dependencias y entidades públicas sobre la sít.uación de la 

Administración Pública Federal, nsi como de. las propuestas recogidas en el Foro de 

Consulta Popular sobre Modernización y Desarrolló de la Administración Pública 

Federal. 

"La culmi11istr11ció11 ptiblica dese111pe1ia 1111 papel ese11cial en el cambio . estructural que el 
Gobierno Me.rica110 se propone llel'Or a cabo en el periodo J 995-2000. Por ta11to, es 11ece.wrio 

'"Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000, Págs. 55"58. 
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replantear cómo mejora~ la cobertura, calidad )' efectil'idad de los sen•1c10s p1íblicos 
específicamente en términos del costo social que supone la deficiencia en su funcionamiento, 
así como definir los campos en que se deben promover incenti\•os a la actil•idad ele los 
particulares, co11 el fin de lograr la flexibilidad que deben te11er /a.r dependencias)' entidades 
para responder a circunstancias cambiantes. Con ello, se fortalecerá su capacidad de 
adaptación a las necesidades que se les plantean en el en/orno nacional y a las 
1ransformacio11cs que se gestan a ni\•e/ i111ernacio11al. 

Los antecedentes re/a/i\•os a la el'o/ución de la administración piib/ica, denotan empe1io y 
perseverancia para encolllrar fonnas y mecanismos encaminados a i11cremc111ar su eficacia y 
eficiencia. No obstante, es preciso estar conscientes del reto que significa ofrecer sen•icios 
públicos de calidad a la sociedad, y combatir la corrupción)' la impu11idacl en tocios los llil'eles 
de gobierno. 

La identificación de las limilacio11es y deficiencias admi11istratil'Os actuales, así como las 
causas que las ge11era11, es condición indispensable para al'Onzar en la modemi:ació11 del 
aparato p1íblico. 

Una administración pública accesible, moderna y eficie11te es una demanda se11tida ele la 
población, un imperativo para coad)11\•ar al i11creme1110 ele la productividad global de la 
economía y una e:cige11cia del proceso democrático que vi\·e el país. Por ello, este Programa 
persigue los siguientes objetivos ge11erales para el periodo 1995-2000: 

• Transfomwr a la Admi11istración Pública Federal en una orga11i:ació11 efica:, eficie111e y con 
una arraigada cultura ele servicio para coatf.ml'Or a satisfacer cabalmente las legítimas 
necesidades de la sociedad. 

· Combatir la corn1pció11 )' la impunidad a trm·és del impulso de acciones prel'entivas y de 
promoción, sin menoscabo del ejercicio firme, ágil)' efectivo de acciones correcti\'as. 

Vi11cu/ació11 de la tec110/ogia ele la il!formació11 con el 111ejoramie11to de procesos 
administratim. Se deberá ciar a la tecnología de la i1!formación un papel ce111ra/ en iodo 
proyecto de 111odemi:ació11 administratim que emprendan las dependencias)' elÍtidacles para:. 
m<;jorar la calidad)' oportu11iclad de los sen•icios p1íb/icos. ""' · ·. 

Dentro de los múltiples objetivos planteados en el PROMAP, se encontrab'.1• ~~:·~~eva ' 

cuenta, la simplificación de trámiles administrativos. Este conceptó s~ "·e;:¡é-~enira · 
comprendido dentro del Subprograma 111.2 del PROMAP refé;e,~te·~;'ª'' la 

descentralización y/o desconcentración administrativa, que se lle~~·a :d~l,';/;!·;;~í;o'¡d~ ,Ía ,' ' , 
;.::~:,· '~' .. ·.~: . >". 

propia Administración Pública Federal. .. ·•,'·'ir" · '">' -,"e :'?• 
"• ···" •/·~ :'.:: .. ;:.~_· .. · 

"Ásimismo, se profimdi:aní en la desco11centraciá11 de fimCi<:Ji~eS·. <!e 611:~1~·~.r~~ci~i1/nf~r~~UÚ~.''O.~ 
con facultad<!s de! t!ecisión en materia y fÍmhitos territoriales .es¡j~~íji~os,-·:p~r .. 1f?.':qu~tsil.!11do 
estas prácticas impera1iw1s para su observancia, el ProgramaJas lz.a: 10.Íntu~Ó, co11.~0)'J~rt~-d~ .. sus 
acciones en los términos que .se especifican en el n1hro que 110~ ocupa ... ' · .: .. : · ··~:<~~ _·, '.J, ·:·. : ,: .,': · : 

'" Programa de Modernización de la Administración Pública Federal 1995-2000 
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Este sistema deberá dar a los adminis11·aclores públicos control integral en la selección de sus 
insumos, en la programación de sus gastos y en la reasignaciún ele ,.,•cw·sos presupuestarios 
enlre sus distimos programas y acti\'idades: así como la jlexihiliducl de lllili=ar tolllf o 
parcialmente, en la propia unidad administrati\'ll, los ahorros o ingresos que se 8''11<.'re11 cu w1 
ejercicio fiscal. Ello a cambio ele establecer compromisos claros para obt<!ner mLjores J' 
mayores productos de su gestión y que a la \'e; se comp111eben mediwue la C!\n/uaciún de su 
desempe1io y de sus resultados. · ·J:.~ 

Así como el PROMAP estableció las directrices acerca de la modernización y 

profesionalización administrativa, existieron programas específicos oobre aspectos 

íntimamente relacionados con el sector público. Tal fue el caso del Programa de 

Desarrollo lnforrnátíco 1995-2000, que pretendia lograr lo siguiente: 

"E1!(ocar los csji1t.!r=os y recur.~os a proyectos infomuíticos dirigidos a incrementar la 
eficiencia de la.'i i11s1uucio11e.\·, a orientar los t,·ámitcs y serl'icios administratit·os para que 
satisfagan las necesidades de la población, y a mejorar los scn·icios públicos elin.•cte1mc111e 
relacionados con el hicne.'itar social y C!I mejoramiento ele la calidad de \•1da. 

Promover que el sector público se cmn•ierta en detonadPr del desarrollo ;,ijormático e11 otros 
sectores, a trQ\•és ele la automati=ación ele sus sen·icios r ele.• la introducción ele.• inllO\'Ociones 
tecnológicas .l' nue\•as aplicaciones. · 

Asegurar la adecuada planeación.y coordinación del desarrollo i11fon11ático del sector plÍhlico 
en el n1arco de los programas y proyccto.t; priori/arios de cada institución, consiclermula la 
c/,:fimción ele eslra/egias tec11alógicas de larga pla=o, la n•a/i:ación de los proyectos ele 
mediano pla=o y los ajustes de corto pla=o que permitan aprO\'echar la aparición ele 1111e\'ClS 
tccnologias. 

Mejorar la calidad de los especialistas e11 i11for111ática de las i11stilucio11es públicas, y elemr la 
cu/wra informática de los scMJidorcs públicos para garanti:ar la usimilación de esta 
tc•c11ologia. ",_.,, 

Como puede observarse, la voluntad plasmada en estos programas f'ªra lle\'ar a cabo la 

profesionalizacíón del servicio público, es manifiesta. Sí!l' embargo• es necesario que 

eslas ideas se lleven a la realidad, ya que son innumerables. las alirrnaciones en el 

sentido de mejorar y contribuir al desarrollo de la administración pública, sin que hasta 

el momento, alguna de estas iniciativas se haya cristalizado. Es e.videntt; además, que las 

propuestas vertidas en estos programas. tienden a la resolución. de . problemas 

organizacionales. aspecto que sin duda es trascendental, como \'eremos más adelante, en 

la transición del modelo actual de la administración, a uno moderno. cticíénte, y sobre 

todo prometedor, en donde se pri\'ilegie el .aspecto organí.zaé:ícinal, mas que la 

m ldcm. 
'"Programa de Desarrollo Informático 1995-2000. 
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aportación reiterada de problemas institucionales. La lectura de estos documentos, 

permite identificar las expectativas del gobierno acerca de su aparato administrativo, 

además de ser antecedentes que reiteran la necesidad de cambio, orientada a una 

verdadera profesionalización administrativa. 

2.4. GERENCIA PÚBLICA 

La Gerencia Pública, es un modelo que busca primordialmente incrementar los niveles 

de eficiencia y eficacia en la administración pública, por medio de la transformación de 

sus estructuras organizativas, normativas, y profesionales. 

Uno de los primeros requerimientos esenciales para la implantación de un modelo 

gerencial, radica en la voluntad politica de querer realizar cambios, acompañada de una 

transformación en la cultura burocrática tradicional y la aceptación e incorporación de 

nuevos conceptos que permitan el desarrollo de la actividad pública bajo un nuevo ideal 

de responsabilidad y logro de objetivos. 

En el momento histórico que vivimos actualmente, se presume que el asenso a la 

democracia ofrecerá nuevas perspectiva.-. acerca de la relación Estado-sociedad, en la 

cual, esta ¿!tima participe aún más de las actividades de gobierno, gracias a un mayor 

conocimiento de la composición del mismo, así como al mayor refrendo que se hace de 

los derechos ciudadanos. 

El modelo de gerencia pública, propone cambios en los siguientes rubros: 

Profesionalización Administrativa.- Es necesario que el modelo de gerencia pública esté 

respaldado por servidores públicos altamente capacitados, los cuales, rompan con los 

esquemas burocráticos tradicionales y sean los conductores en el proceso de transición. 

Asi mismo, estos servidores públicos deb~n de transmitir los ideales de apertura en la 

toma de decisiones y responsabilidad compartida. para lograr dar. inicio a la 

reafirniación y perfeccionamiento del modelo weberiano, que en la actualidad se 

mantiene vigente. 

.. ~-.::___:_._. ___ , ____ ·----------·----· 
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"La pro.fesio11a/i:ació11 de la alta burocracia es el pu1110 ele partida ele la reforma Gerencia/. 
Para ello, debe conslituirse w1 míe/ea estatal estratégico, fumlamc•111al para la fiJrmulación. 
supervisión )' regulación de las políticas, furmaclo por una élite burocrática 1éc11icm1w111e 
preparada y motivada. "1~ 1 

En páginas anteriores, hemos destacado las virtudes de la profesionalización como uno 

de los pilares en la transformación de la conducta del servidor público. Para la gerencia 

pública, es de especial importancia que los individuos conozcan a fondo el perfil de las 

actividades que realizan, no tan solo en el aspecto funcional, sino en el cumplimiento de 

objetivos y la búsqueda de resultados. 

Es amplia la gama de opcion"s y caminos a seguir durante el proceso de 

profesionalización administrativa. sin embargo, no debemos perder de vista que sea la 

forma de que se trate, debemos llegar al mismo resultado: un modelo de gerencia 

pública altamente calificado, debe estar conformado por servidores públicos capaces y 

comprometidos con la cultura de resultados y de eficiencia en las organizaciones donde 

laboren, procurando siempre la salvaguarda de los intereses sociales. 

Democracia y transparencia.- Ambas. condiciones constituyen una plataforma _ideal,. sin 

In cual, muchos de los intentos que buscan mejorar la admi.nistración . publica no 

tendrían frutos. 

El concepto de ciemocraci~ t~rreno de' la. funcié>n pública, clebe .ser :la 

plataforma de despegue e~· In c~~aeión' dé Ún ambiente fávorable para hacer del ~istema 
de rendición de cuenÍas, tilla ~;á~;Íc~; cÓ~~;;·y que se lleva n cabo de f o'ima ciara. Bajo 

este panorama, la democraci~ debe ir l11ás allá de su acepción ele~tóral y debe 

significarse como u~.· módeÚí · que contribuya n generar cambios reales eii las 

organizaciones, nsi como en Iá. ment~lidad de los sujetos, generando una cultura de 

mayor disposición a adoptar esquemas innovadores dentro del sector. público. 

En la actualidad, la mayoría de los países de Latinoaméri~a se encuen\r~:n·.-enfrascados. 
en una lucha constante por hacer valer y preservar la ·democradn)asi ~.orno' por hacer 

.-. • . . ...• ~ .. ·1'· - - ' - .- -

1
:

7 Vid. www.clad.org.vc Una Nuc\'a Gestión p;im Amédca Latina; __ :~Ccnt~~ lut·i~oanl~ricano de 
Administración para el Desarrollo. Documento prcparJdo· p~r cl.Conscjo}~~~~~tivO d:~I CLAD. ·. · 
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más transparentes sus funciones, y librarlas del cáncer de Ja corrupción. La gerencia 

pública pu~de contribuir a cambiar este paradigma de la burocracia tradicional, que se 

preocupa más po~ Ja supervisión de Jos procesos que por Jos resultados. Al proponer 

modificaciones sustanciales en las prioridades de evaluación y control,. la gerencia 

pública puede contribuir a generar una conciencia, como ya hemos mencionado, de 

logro de objetivos, respaldada un sistema óptimo-funcional, que creen e innoven 

constantemente las formas de trabajo actuales, ya que resulta inútil cumplir con toda Ja 

normatividad que regula los procedimientos y conductas en Ja administración pública, si 

no se están logrando las metas planteadas en Ja agenda de gobierno y/o no se consiguen 

Jos resultados esperados por amplios sectores de la sociedad. 

"Al lracer que las administradores públicas sean más autónomos, y asuman mayores 
responsabilidades ante la sociedad, la Administración Pública Gerencia/ se constituye en 1111 

instn1mento fundamental para la defensa del, patrimonio público y de ·los principios 
repub/iCQllOS. u/U . . 

Descentralización de Funciones.- Hemos dedicado un apartado especifico en el.capitulo• 

anterior en donde establecimos,, desde el punto de vista conceptual ; descri~ti~o. Ja 

figura de Ja descentralizaciónadÍninÍstrátiva, por Jo q~e no hablare~os en 'es;.i'punto de 

las caracteristicas que Jo,defi¡;en. sin embargo, debemos de enfóciarn~~ é~ tra¡Ílr d~ 
z' ••• • • • ' •• ,. ·.,', •' 

comprender los efectos'· •de Ja.· de~centralización, tanto en ei. aspecto ,juridico-

organizacional, como~~ ~í de Jádenio~racia y participaclón ciud~da'ri;. •, e' • •.-
•• · • · · · • 1, • • -·. •• : ·_e· .. ·"';·.< 

'" ,. ~ . ·- ' 
,._.·; ''.·\ ·.;··: -·:.:_,-_ 

Es evidente que ia cori~eni~ació~ _excesiva de. facultadé~. ·es: incd;npatibl~'-~óri ~¡ rnódelo 
• • • • • • • •' - ',o, • '-' 'i'w • • •' ' ¿ 

de gerencia pÓblica, ya que en la centralización no éxiste 'iina yercÍadera ~Út~nornla de 
• '>' '•' •• ·-· •• ... J, . · .. , -

gestión y dirección en las entidades públicas. En: Ja búsq~edi(de ~u~vó~'Íionzontes, el . 

proceso de descentralización, debe significarse cónrn ulla ~ia p~ra ei fortalecirniento de. 

ias instituciones Federales y de Jos Gobiernos. estatal;~,.·a' rln de-:que p~ecÍan cÓntar con 

Jos elementos suficientes para emprender accione¿: te111Úerites' a' conseguir Ja 

transformación organizacional. 

iii Vid. www.clad.org.vc Una Nueva Gestión para · Amérk~ Latina. Centro L~ti~oarricricano de 
Administración para el Desarrollo. Documento preparado por el Consejo Directivo del CLAD. 
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Probablemente, la concentración del poder en el p~sado obedecía más a una estrategia 

radicada en el control absoluto de los medios, que procuraba la subsistencia del "status 

quo" del sistema pÓlitico en nuestro país. Ante la mayor apertura política que se ha 

dado en los· últimos años, el régimen tradicionalista se ha debilitado, y como 

consecuencia, se han abierto espacios en donde se han identificado grandes deficiencias 

que requieren cambios inmediatos en aras de consolidar un sistema democrático 

contemporáneo. 

·Una de las formas.de democratizar la Admini.stración Pública: ~s precisame'nte cediendo 

a los responsables que conocen yestán más cerca de l~sproble~~s y riec~sidades, las 

facultad~s. que les permita. a'cluar y·. logr!'r el ·~~mpli~ie~tó ci~ rnétá~ ~ ~bj~;ivos dé 

forma más efectiya, retirá~déi' fos ob~tdcul~s. qué ~lpáso del;tiéÍlip~.'f~ero'n 'cré~dos a 

causa de la i~eÍi~ieri~ia. · : . ·. · · . ' 

, . . ' . 
En el ámbito de gobierno, la coordinación, cooperación, y apoyo reciproco, deben ser 

características primordiales que acompañen .al proceso. descentralizador, ya que se corre 

el riesgo de que cada entidad, una vez fortalecida, establezca sus propias prioridades, las 

cuales no siempre son compatibles con las politicas de desarrollo nacional e interestatal. 

La descentralización reconoce la capaddad y la autonomía de las entidades para 

ocuparse de sus asuntos .. Los beneficios que pueden obtenerse son considerables, tanto 

en la relación cliente-servidor público, como al interior de las organizaciones 

"incrementando capacidades", que' sé· tradu.cen en una administración más eficiente y 

cercana a las necesidades de los individuos. 

"lasfimcio11es que p11ecle11 ser reali:ac/as por los gobiemos s11b11acionales J' que ames cstaha11 · 
ce11trali:ac/as, clebe11 ser c/esce111rali:ac/as. Esta medida procurara 110 sólo ohte11er ga11a11cias en 
eficiencia y efectil'iclacl, sino también a11me111ar la jisca/i:ació11 J'. el colllro/ social ele los 
ci11c/acla11os sobre las políticas priblica. ""' 

l.:?
9 Vid. www.clad.org.vc Una Nueva Gestión para América Latina~· Centro Latinoamericano de 

Administración para el Desarrollo. Documento prcparitdo por el Consejo Di~cctivó del CLAD. . . ' . . 
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2.S. EL BUEN GOBIERNO 

Como ya hemos visto en apartados anteriores, de manera conslante surgen nuevas 

propuestas para replantear el concepto tradicional de gobernar en los Estados. La teoría 

política se ha visto influenciada por nuevas corrientes de pensamiento, particularmente 

económico, orientadas a transformar la imagen del Estado frente al surgimiento y 

consolidación de un nuevo régimen de interacción social. 

Con ba.se en· 10 an.terior, el co.ncepto tradicional de gobierno "Govemance" ha sufrido 

cambios en su definición, . reorientándose hacia un nuevo concepto llamado "Buen 

Gobierno". 
. ,. .'' 'i . . .,. . . 

Este sin duda, e~ ~n facÍor que motiva cambios en la administración pública, razón por 
·,·- . "'-• ;· . 

la cual hetrios'éonside;ado oportuno realizar algunos comentarios sobre el tema, a fin de 

es~larecer que. l~s c¡~bios, no necesariamente se tienen que realizar con base en una 

inten.ción inanifiesta d~ los propios gobiernos, sino que esta manifestación de.voluntad 

de caÍrlblo/ se ve; influenciada por estas corrientes de pe,nsamie.nto en los últimos 

tiempos. --.:. -· 

Es entonces que el "buen gobierno", surge como un raz~n;iiiie~to qÚe p~~tende r~alizar 

:::~::sp::i:::i.ales en la forma de' ac!U~r y ÍI~ i~íe~~~ci,ÓA·p~f;©~~~~ ... :,: .• ·~~~~o~n lo~:· 
,';,1'¡;.¡ .. ·, 

"B11e11 gobierno sig11ifica 1111 cambio de se111ido del gobiemo, qiii ~eli1i1~ ~'~;¡ ;:~~:.;~ ;;odeso de 
gobernació11, o bie11 al cambio experimemado por el mando orde11ado:.·o 'bie1i al i1uevo •ím!iodo ~ 
conforme al cual se gobiema a la sociedad ... ,.. ,::,. .·.:::'.' }~"; ,'/.';_'. :·•: )~: ,. · 

El concepto es confuso en un primer momento, por lo cu~J; !~' ini'érpreíaciióll s_ugiere 

pensar en un modelo político-administrativo, en donde se cr~e'~ condlcio~es de 

seguridad y estabilidad tales. que el cont~ol y regulación g~bemaineniai d~je ~ª~º·ªun 
- - . '. . -----, . ·. - ··--.-- -- - -•' ·-·'"- -

mayor grado de libertad a Jos ciudadanos; para que sean 'ellos, de forma coléctiva, los . 

que mantengan un equilibrio en los distintos ~éctores socia le~. 
·,'; _________ -___ ._· - . : . ·:· . -,." " 

"º Rhodcs R. 1996, "Thc Ncw Go~crnancc: Govcming without Govcrmcnt", Political S;~dics, No. 44, 
Págs-652-653. ' . . , . 
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Es dificil pensar en la implementación del concepto "buen gobierno" en la platafornia 

actual de gobernabilidad tradicional. Sin embargo, esta corriente destaca ciertos 

aspectos muy particulares, como el papel real que juega el Estado en aspectos en donde 

es difusa su participación en el terreno de lo privado. Esto es, redefinir la posición del 

gobierno en donde lo privado o los sectores sociales, al parecer, son los indicados para 

establecer los· lineamientos para desempeñar alguna de las funciones que se 

consideraban exclusivas del Estado. 

ºHay, con todo, 1111 acuerdo básico acc.>rca ele que buen gobierno se refiere a la prwsta c.'11 
práctica de estilos ele gobenwr en donde han perdido 11iti<A•= los llmites entre los sectore.•¡ 
público y pri\•ado. la esencia del b11e11 gobierno es la imporumcia primordial que t1trihuye a 
los mecanismos de gobierno que 110 se basan en el recurso a las autoridad11s ni en las sanciones 
decididas por éstas. '""1 

Para efectos del presente trabajo, el análisis en la mejora de gestión que al parecer trae 

aparejado el concepto de ''.buen gobierno", es el que nos. interesa desentrañar,_-a: fin .. de 

retomar en su conjunto, aquellos prlné:ipios que puede contribuir al proceso de mejora e 
-, , . • - - ; . . • e ; , .. -~ ·- ! ... 

innovación administrativa en nuest.ro_ pai~.-

- ·- -.•- .··.'. ' .· . -··-- ·· .. -

Ante la condición necesaria de democraci.a_instituc_io.nal, el "bue~ gobfomo" al parecer 

replantea los valores tradiCionales de los individuos, logra~do géne~ar. una n1ayor 

conciencia y exigencia de un sector pÓblico más ágil y ac;ualizaÍlo. Tod; parámetro de 

comparación que nos permita· hacer una confrontación sistémica· de ·nuestras 

organizaciones actuales, con respecto a propuestas, siempre arrojarán· nuevos ideales e 

identificará errores que por la misma dimensión del aparato administrativo 

contemporáneo son difíciles de observar. 

Por lo anterior, es claro que uno de los primeros obj<!tivos del "buen gobierno" es, 

precisamente, una forma de poner a prneba la constitución actual de las organizaciones, 

a fin de estas comiencen un proceso de autoevaluación profunda, y contrastarlo con el 

nuevo paradigma de las relaciones que se dan entre las instituciones y la acción 

colectiva de los individuos. 

ui Stokcr, Gcrry. El "buen gobierno como teoría": cinco propucstns. Rc\·ista Internacional de Ciencias 
Sociales. 
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"En tér1;1inos generales, la perspectim del buen gobierno pone en tela ·de juicio supuestos 
1radicio11a/cs que e111ic11dc11 el gobierno como si fuera una. i11stitució~1 (ndcpendiellle divorciada 
de fuerzas sociales más amplias. uJJ: 

El "buen gobierno" pugna por la creación de un modelo en donde la participación social 

se manifiesta en los campos que estaban reservados o restringidos al Estado. La nueva 

idea de "compartir responsabilidades", nos muestran un nuevo panorama, en donde se 

plantean· formas distintas de satisfacer las necesidades, por medio de la participación 

más activa de los seétores interesados en este cambio de cultura. Esta tendencia la 

vemos muy:·cláramente en las políticas económicas de hoy en dia, en donde 

encontramos que la intención de las políticas actuales de gobierno están muy a favor de 

reducir las dimensiones del Estado, por medio de la "delegación" de funciones públicas, 

en el sector privado ·para su atención. 

La . transformación de las entidades en sus sistemas de trabajo, así como en su 

organización administrativa, debe tener una visión hacia la apertura y la participación 

social, donde existan cada vez mayores espacios que permitan lograr un equilibrio entre 

la sociedad cÍvil y el Estado mismo. 

Aun cuando exista la posibilidad de realizar dichas transformaciones, debe de 

considerarse el ~specto pr~gresista de .las in~tituciones, y no confundir' la apertura de 

sectores, como l~ salvación del Estado ante una situaciónde baj~ ;rod~~Ü~idad ~n sus 

entidades, o vicevt:rsa, pensar que el sector social en general.es ~l·~~sáde~uado para la· 

salvaguarda de los asuntos estratégicos y prioritarios del país~ 

Debe haber apertura, pero siempre bajo una planeaciónestratégi~a .b.ien estructurada que 

logre cumplir con los fines de democracia y transparéncla, asl como de mejora y 

fortalecimiento de la figura del Estado. 

La ruptura de los sistemas tradicion~les, generan eamb.ios que modifican, en las nuevas 

generaciones, su percepción acerca del entorno político que los rodea y su concepto 

particular de gobemabilidad. 

132 lbid. Pág. S 
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Un ejemplo de ello, es el que relata Gamble en ,el ensayo "Theories of British Poli tics" 

publicado en el número 30 de la revista Politica1 Studie,s. d~nde nos muestra un ejemplo 

de la aplicación de las teorlas del "buen gobierno" en la refÓrnrn de 'los sistemas de 

gobierno británico. 

En su estudio, hace una critica al modelo Westminster británico, el cual, se c,aracteriza 

por garantizar la conformación de un gabinete sólido y un parlamento poderoso. Esta 

estructura, según cuenta Gamble puede inducir al error, debido a la fragmentación 

existente entre sus instituciones y la organización administrativa, derivada de una 

concentración excesiva del poder un solo núcleo. Establece además que en la práctica, 

los centros de poder en el sistema de gobierno británico son muy diversos, y es ahí en 

donde se hace más compleja la actuación de la figura estatal. Con el paso del tiempo, la 

tradición funcionalista de los servicios se ha estancado en un sistema de reciproco 

estimulo y respuesta, limitándolo en su desarrollo innovador. 

Con las políticas .del "buen gobierno", se intenta romper con ese sistema tradicional, 

tratando de generar una mayor apertura y participación en algunos de los temas que le 

son de mayor importancia. 

Es como surge In posibilidad de considerar la idea de democratizar los servicios, por 

medio de la elección de representantes locales, que conocen más sobre las necesidades y 

problemáticas locales. Esta idea se dio en el transcurso de un proceso de 

descentralización y desincorporación de los servicios públicos; política instaurada por el 

gobierno británico para la reducción sistemática de sus dimensiones. Durante ese 

momento, la opinión pública consideraba que una mejor forma de llevar la· 

administración de los servicios que solía administrar el gobierno, era por medio de la 

administración ciudadana, mas que delegar solamente en las grandes . empresas la 

obligación de proveer de dichos servicios. 

Con ello, el modelo de "buen gobierno" resalta el hecho de. que la participación 

desequilibrada de los sectores sociales y de gobierno no funciona en la realidad, ya que 

este fenómeno, es un agente que genera intranquilidad en varios de los sectores de la 
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comunidad, debido a un inminente crecimiento, desmedido del sei:tor privado y el 

redimensionamiento del Estado, el cual; a Ja vista de Jos individuos·pierde estatus y 
· ... · 

posicionamiento. 
.:-: 

Sin embargo, hasta este mollleniri1a':cr~ái~ilidaa ~~bre,esta !'gobcm~biHd~d ci~dadana" 
carece de todo funda~~nt~··; 'd~ili'íiiib';~'¿; ~~~· 10' ~u~ Ab s~ con~lde~~·~i~ble de ápÍicar 

en el corto plazo::,:~: ' ' "' ;·:· .<· 

"El buen gobi~;X;~~)fr,ia¡l~~~ 1i1a)'or voluntad de hacer fre11te a -¡~ · l11ce;Íid1úllbre J' a 
siwacio_nes 110 cristi:zliza.das de parie de quienes elaboran los marcos 11on11atfros. ". 1 . .u .. ;~· - .. :" 

',\.:·. ,·"· 

En nues¡¡o p~is·; e~te sÍ~tenia debiera arrojar como primer resultado, un reconócimiento 
¡.:' ,.·' ., . .. 

acerca de"qúe Ja transformación administrativa es indispensable, ya que· la propia 

dirián:iic~;s~cial, ha rebasado muchas de las instituciones tradicionales del Estad~. p~r Jo 

que es ne~esario r_ealizar reformas organizacionales, a fin de que sean compat.ibles con 

.. este "nuevo o~den social. 

En segundo Jugar, debe ser Ja razón teórica para crear las bases dé lln. ~úévo :cor'ii:ato 

social,' donde Jos individuos encuentren .las condiciones p~ni pa~l~ipar' ~llr'i 'más' d~ Ja 
. . . .. .. , ', •.:r:,.·· ·•··· ,,·· ,, ¡ 

vida operativa del Estado, por un _ladó CCltn~ regulado(d_e su acíu~~ióri;'iisí.'cC>ITi~ ser: 

__ :::i:~::.s Y d:P:~f :~~:iif~~ª~::~~~¡t·~~&;~\~:~;'¿~"eritfoé~~<l;;·-~~siblés·:~cia~as u 

. , ' <;:/ "~ 

;:, .. : ·.>."";·i·).·/'.: 

Cuando hablamos de gobemabilidad ~n el c~pítul~ anterior; advertim~s que eidste una 

tendencia muy inclinada a creer qiJ¿ ei:~~bilen gobierllo" o '1a goberllábilidad deben 

seguir puntualmente tod~s y c~dll ~~a:d~ las c~ndiciones que imp~nen sus modelos 

básicos, bajo Ja prevenció~ 'de, qu¿ -~i ~;:;s·e actúa en ese sentidó, csiaríamos ante Ja 

presencia de actos antidemocrático~-.y que no favorecen el desa~ollo de Jos individuos 
' ';'; .--· .. -· ... .. ,•· , 

en un ambiente de libertáél · poÚti~a. ·Ante tal afirmación,· ~oncluimos que Ja verdadera 

conciencia de cambio se:debe'd'a/fuer~:de Íoda regulación estricta y en un marco de 

apertura, en donde se p~~d~n · ret<;>mar cad;. una de. las bondades de las diversas 

"' lbid. Pág. l O TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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propuestas teóricas de cambio, de. tal fonna que podamos construir un modelo que se 

ajuste a nuestra realidad como país . 
•. . · ' < . ,· .... ·· 

Probablementei.el \'b'uen gobierno" no sea una fónnula que pueda ser aplicable en su 

totalid~·d en' p~f~~l~~ donde l~s condiciones no son aun las más ade~uadas y por el 

co~trari.o; en ve~ d~'. 'ca'us~~ un efecto favorable, podría provocar daños aún más graves 

en las instiÍuci~~~s, ·p~ro la aportación que realiza en fomentar la idea de una mayor 

apertura en el sector público, orientada a la revalorización de la conciencia política del 

individuo, y la apuesta a incrementar el grado de confianza en la misma sociedad, para 

que seá copartícipe de los cambios que le afectan directamente, puede ~er la aportación 

más significativa en la intención de realizar las multicitadas transfonnaciones en nuestro 

aparato gubernamental. 

ºla paradoja de la perspectiva del buen gobierno consiste en que, aun cuando d gobh•nw 
desarrolle un cócligo de acluación adecuado, el buen gobierno prwde fracasar. Las te11si01ws y 
los problemas con las instituciones de la sociedad civil, asi como las il!fluencias de las 
organi=aciones que colman las lagunas entre los sectores público, przl'(u/o y volumario. pueden 
hacer que el buen gobierno fracase", 114 

2.6. POLÍTICAS PÚBLICAS"' 

La Refonna del Estado: elemento esencial en la implementación de las políticas 

públicas 

Una .de las prinie;as comlicion~s. que deoeri de. existir para la creació~ de ~oliticas 
pública~ baj'o·~¡ nu~v~ enfoq~e d~ '.g~bernabllidado "b~en g~biem~'.\ e~ ~na refo~a de. 

carácter politicci-ad~ini~irativ~ qli~ ,;~~ita :drear.~~ ~mbieme .propi~io para su 

iniple~~ntadón. Las refonna~/diib~n 'ele dingirse a dotar de mejores capacidades de . 

dirección, coordinación. calidad. y gestión púbÚ~á~ Estas son directrlces en las que basa 

su accionar la administnición pública, la reforina .debe consistir en generar sistemas de 

organización y de ejecución de ·las acé:ioncs públicas, capaces de encuadrar estos 

'" lbid. Pág. 13 
135 Basado en los artículos publicados de Luis Aguilar· Villanucva. "Las Políticas Públicas en el Contexto 
Mexicano .. y Pedro Salazar Moreno. ••¿Qué son las Po:Hticas Públicas?", en la Revista Prospectiva. año 4, 
Número 12, Mar10 1999, Págs. 3-11 
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conceptos e interrelacionarlos de .tal manera que su funcionamiento sistemático arroje 

como resultado una plataforma en donde las políticas públicas pUedán ser construidas y 

aplicadas. 

La reforma del Estado, como mencionamos en el capitulo pasado, debe ser un' proceso 

calculado y ejecutado mediante políticas y decisiones de gobierno, que por su 

naturaleza, estén orientadas para dotar a los Estados de una mejor calidad de vida. La 

reforma implica que las instituciones, procesos, valores, reglas de Ja economía, polltica 

y la vida pública sean ajustados. La reforma del Estado a,lu.de a ·los elementos 

institucionales que configuran sus estructuras y re.laciones de po.der. 

El punto central de la reforma del Estado .es la revisión dé Jos medios de gobieinoa fin . 

de permitir el logro de la gobernabilidad demo:rática, lii.'ést~bilid~dillstit~ciónál, el 

crecimlento económico y el cumplimi~nto de 16: obJ~tiv6s . d.e_l, .bienestar social. 

Asimismo, contribuyen a asegurar el grado de cofriu~ld~~ ~~1fo~~;:i~'.1~~1Íad d~ los. 

ciudadanos con el Estado, Ja eficacia para c~ritp1Írc6ri'i~~'i;;'etils ~~l~~iji·~~;;,'i' •· · .. 
. .-~_;·-, .:_\ j~-~-:..-~:\~·;;,·, --,~;:~-/·- };;t:_<:<:·;' ·_::·./;·;? ~ '.·'. 

Una vez que los Estados reajustan, reordena~y traÜs;J~~: s:~ida in~~;~ci~nal con el 
-. ·:·..: ·:··-~-·_,..-~;'·>-.::::; _-_;>;.>_i?_·,_:J::''·_;_.'.''.'.":;~/x; _·:_'.1J;:._;<.:.;·;_,-.· ... : ·, 

curso de las reformas, Jo importante es_como·revit~lizánsus i:apacidade.~'de gobierno, 

sin quedarse en el nivel de las estructuras; sistemas y procesos' que Ja confo,rman. 

La reforma del Estado; considera Jo que es el contenido del propio gobierno, es dedr, de 

la esencia que da .vida a la acción gubernamental. La reforma del Estado considerada en 

lo que es el contenido de la acción de gobierno, permite destacar la importancia de la 

vida publica. Esto -imp,lica que el gobierno como sistema de dirección del Estado, debe 

consider~r fris' v~lÓres democráticos de la sociedad moderna y en esa medida optar por 

ser ¡.;,ás abierto y receptivo a las demandas sociales. 

Las Políticas PLÍblicas, son el medio que reivindica la vida pública. El gobernar por 

medio de politicas públicas, significa incorporar la opinión, la participación social y 

administrativa, generando una corresponsabilidad entre las partes, de cumplir con las 

tareas que a cada uno corresponde. Sin embargo, su cobertura no·se limita únicamente a 
. ' ' 

lo gubernamental,. lo admin_istrativo ni lo político, su cobertura es pública, es decir, 

--~--· _ .. --~-:- .. ··-------·----~-__j~'__ -
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llegan a Jos diversos sectores de la sociedad; .comprenden todo aquello que es Ja vida 

común e incorporan la opinión de Jos ciudadanos para disei\ar y estructurar Ja acción de 

gobierno. Las. políticas públicas son una modalidad de acción gubernamental, pero no 

son el gobierno en sí. Gobernar P.ºr pollticas públicas va a significar el 

redescubrimiento del componente de Jos costos (de operación) de Ja decisión pública y 

poner fin a Ja ilusión fiscal de.recursos públicos ilimitados, tan propia de la generación 

desarrollista o igualitarista. El centro de las políticas públicas tanto en su concepción, 

diseño, ejecución y evaluación es d espacio de lo público. Lo público es un sistetÍ1a de 

vida caracterizado porque es .común a. Jos ciudadanos. Lo público sib'llifica que el 

gobierno debe. dirigir a t~dos y crear las condiciones para que Ja justicia distributiva 

también sea accesible a todos. · 

La lógica de .las• politicas: públicas es· que son tecnologlas orientadas a Ja atención, 

estudio y. solución de problemas ~ociales. Son tecnologías porque tienen el objeto de 

reproducir las co,ndii:iories ,de vida de Ja sociedad mediante acciones racionales, 

destacando Jos medios o para llevarlas a cabo. Son a la vez tecnología intelectual, 

]Jorque no dan cabida a juicios intuitivos, sino a Ja utilización de elementos orientados a 

1.a solución de problemas como el análisis y metodología aplicadas. Son tecnologías de 

gobierno, porque racionalizan el ejercicio del poder en términos de estructura, 

distribución, rendimiento, intercambio y resultados públicos. Con Ja~ políticas públicas, 

los Estados tienen ante si un medio para el abordaje de Jos co~textos plurales y 

competitivos, Ma.s aún, porque los gobiernos enfrentan hoy en día Ja. es escasez de 

recursos ·que Jos obliga a dirigir y a coordinar con inventiva. 

Las Políticas Públicas permiten gobernar dando una núeva articlllación a' Jo pilblico y a 

Jo privado.'L~s p~líticas públicas implican el gobierno.de I~~ ~i~daá·~~os y eri la óptica 

d~ Ia refoirn~ del Estado, contribuyen a recuperar su 's~~tidci pÓbli~o'} sti c~pacidad de 

conducciÓn.' L~ calidad del Estado también se manifi~sta ~h '1os Úrriitesde su actividad - - . . . ' . 
·son Jos que Ja sociedad necesita para su progreso y d~s:irrollo. · No· más densidad 

administrativa ni crecimiento inconmensurable d~I gobie;,,o, son ejes básicos de la 

reforma del Estado. Las Politicas Públicas son est~a'tegias paú g.ob~~ar, no motivo para 

crear costosas e infecu.ndas estructuras administrativas. Son· estrategias porque aluden a 
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la gestión pública del Es.lado, es decir, el modo en que proyectan, articulan y ejecutan 

las políticas de gobierno. 

Las politicas púbHcas s.e refieren a problemas relevantes que afectan la convivencia de 

ciudadanos en su condición de vida y al Estado en su capacidad de desenvolvimiento. 

Su alcance estratégico también se manifiesta porque no se ajusta a formatos únicos de 

gestión· pública, sino· que toma en cuenta públicos, ciudadanos movimientos sociales, 
._,_,, -· ,_· 

ordenes de gobie.mo y la escala regional, municipal o comunitaria de convivencia, 

Form~hm, las lineas de gobierno en que puede y debe aprovecharse la cooperación de 

los ciudadanos. 

Un Estado reformado ensancha: su. vi.da pública y en ella, fas politicas públicas 

contribuyen a'la atenCión de demandas en'corrípetencia. UnEstado. reformado in,iÍmlsa · 

su acción de gobierno dando ape.rtu~~ a los' pr~ce~os de gestión ptlbÍic!( Un Estado 

reformado utiliza las p~liticas públicas ~ar~ gob~~~r por c_on~~~s~~· ;)'~·{itS( .. : , 

Un Estado reformado tiene~ con' fas politÍcas ~ubÍi~i¡ 1'a ·o~cy¿~.:;;'.~~g~~~on~rse ·~ara 
fines de cooperación con los ci~dad~nos: Así, se a~pli~ I~ iJ~~~~·~~~~~iiri ~lucladana; 
hay mayor comunicación y transacci°:~esentre los. i~tér~sildiifc~Íiid~d.~n()~}; la Ópi~ión 
pública es mas vigilante d~ I~ ~u~}t:.É~Iado,,~~c.~:f ~~fl.f .~~: .. ~J~~{Í,·1.ª•.~º*~la para.· 
llegar a los acuerdos públicos es mediante.la convergencia de iniereses y objetivos .. 

:·· <,"·, ,., . ·\-.~· .. >¡.:_<:.:'.).'·t.i:; '. '::,;· ,,.~,,. : ... :' . '), 
.. _ ·:: ._.··/-~_-.:E.::~--;::_· :'.L_ '··~·:_ :.:·;~'->:: ':,_~:,:· _-_::.=.;:';,: ,:~.l~,~(;~;: > :~{::< J;:-:::.:~:: },:; \~:~ -·".:., ;· -. ::·< < -· 

El punto culminante de la refonña del Estado• és é¡ue lasociedllda'.cceda a °:·trasefopas de 

la ~i~a cara.ct~rizadas po~ u~~ m~fr'~i~~s.~~~\Y~.~:;~~~~¡,~¡~~'~:~:~'.frf'E*Pfimisol~s 
poht1cas publicas son .elemento central 'en la·elaborac1on'.y1puesta:·.en, marcha de los 
programas de gobierno: •, : :;.,,'.:,,. '.:': ·:.~.: ;.i;?\ .-,~;.;;;e· • :~,;;<·::·;¡'.~' . . ·' · .. 

- ·.· . .,, ',:.~:~ .. <'..;'.:::: ,.,; ··~,··"!> ·>·-..:/~¿-.~·-,)/'·r/··:~, .. 
-.~·:·.·:·-~ tt~' ·~·>-· .· ,~,.,.;~'.- ··:: .. '; ,: ,-;, " '., . 

Asi pues, las politicas públicas aporiiiri el~m'ento~ tecri616ii~~~ qÜc;'~k~I ~ÓÜt~~to de la .. . .. , ' . ; ' ~ . ' '~. - -.. - . ' . . . ' ·, . . 
vida democrática, permiten al Estado tener mejores.medios de'gobie-mó'pára 'su'niar, con 

apego a la equidad y el consenso, Já oplnión, lasencrgla~;recJrsos d~ la~ Ügrupacioncs 

ciudadanas. En este sentido, tanto la democracia representati".a c~11io la participativa 

constituyen una sana convocatoria de la vida en común"'. 

'" 111. Rcfonna del Estado, Polflicas Públicas y Gasto Social, Págs. 89-113 
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"Hace casi 50 arios, Haro/d, Las\\'ell formulo el primer uso formal del concepto Politicus 
Ptiblicas. Fue el primero en de.finir ele manera cohere11te lo que constituía c.'fi/C m1'-'''º enfoque 
de gobierno. Son das los paradigmas que dnminm·un la disciplina: la maximi:acián de los 
sen•icios y la i11ten11ediación L'ntn..! los grupos de illl1.!rés. amho.t de.'ictmsanm c.•11 un 
e111e11dimie1110 del imerés publico desee los supw . ..'stos particu/al'istas ch~ la democracia 
pluralista. Desde e111011ces, las políticas piíhlicas, Ja ciudadanía juega un papel im, ·m·umte 
desde él diagnostico de una situación hasta la ,.,.a/uación de una política; <.'Sto implica 
claramellle sistemas democráticos, donde la suciedad sea panicipati\'a en la solución de 
asuntos que le interesan " 117

• 

Como podemos observar, Ja construcción de una politica pública, requiere de Ja 

participación activa de Ja sociedad, que va a fungir como vigilante e inclusive va n 

tomar parte en Jos proceso de creación e implementación de dichas politicas. 

Al señalar que las politicas públicas obedecen n In necesidad de unu transformación 

integra por parte de In estructura político-administrativa, el completar el proceso de 

transición a Ja modernización administrativa, estaremos en Ja posibilidad de desarrollar 

un esquema administrativo, así como una régimen jurídico que detern1ine como deberán 

de implementarse las politicas públicas, el papel que juega el Eslado en las mismas y en 

cuanto a Ja sociedad civil, como fomentar su participación, como identificar la adecuada 

participación de los diversos actores sociales, así mismo, de que manera se daría esta 

interrelación entre autoridad-ciudadano. 

Las políticas públicas son un fenómeno dond7 conve~gen aci~res .. e~tntales, 
gubernamentales y sociales en relación .ª u,°:ª detem1inada cuestión o .Problema, que 

podemos considerar como publica.· L!ls políticas públicas son conjuntos de toma de 

posición, decisión, prevención de acción de.ese grupo de ·actores que se interesa.por 

determinada situación en particular.· De tal forma, que esas interacciones. conforman 

cadenas o instancias de negociación de conflictos y se constituyen en verdaderos foros . 

de solución a problemas. ¿Que tan plural o abiertos son esos f?ros?, dependerá del tipo 

de régimen político-administrativo prevaleciente. 

El tipo de régimen politico-ndministrntivo tiene por el lado políti¿o las diferentes 

modalidades de acceso al ejercicio del poder y po~ el lado ndm.in.istrnti~·o~ 'c~ntcndria las 

1J
7 Ag.uilar Villanuc\'a. Luis, ºLas Polfticas Públi~ás en el Contcxlq. Mexicanoº, ProsPccti\'a, año 4, Número 

12. MarLo 1999. Págs. 3-7. · · 
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interdependencias cÍe tipo jerárquico funcional y de tipo material dentro de uria 

organización, encargada de tareas correspondientes al desarrollo de un programa o de 

una política gubernamental o publica. 

"Puede11 clasificares e11 estatales. guber11a111e11tales y políticas; respo11de11 a difere/l/es 
momentos históricos. Es fundamental en ese sentido la aportación ele A1at IVeber con sus tipos 
de domi11ació11, co11 la disti11ció11 que hace de proceso político. proceso de gobiemo y proceso 
administrati\•o, en el que pretende dC!sagregar a todo es ente monolítico que es el estado,· 
entonces de estados pasamos a gobiernos, a proyectos de gobierno, a estilos guber11ame11tales y 
elaboración de políticas, ya no precisamente de Estado; esto también en parte por la irrupción 
de movimielllos sociales y ciudadanos. Esto ultimo, con una clara manifestación en los mios 
sesenta, setenta, ochenta y 1101•e111a. Por Jo que, si lwcc.•1110s un deslinde de esw historia 
conceptual idemificamos tres mome111os estado, gohierno y Público o Púhlico-Cimlada11n, 
como se le llama hoy. En esta ti/tima fáse histórica, asistimos a la concurrencia de actores 
gubernamentales y sociales para solucionar problemas públicos específicos, y en ese terreno es 
donde cobra vida las políticas públicas que respo11cle11 precisamente a un interés ciudadano y a 
un debate de actores con el mismo 11i1,el. Por lo que el estado 110 es un ente monolitico; tampoco 
el gobierno lo es, ya que al interior de este se comien:a a registrar luchas ele carácter 
intraburocrálico por el hecho de tener preft•rencias con distintas clientelas o por la atención a 
diversos illfereses. "'J' 

in Moreno Salazar, PcdrO ... ¡,Que son las políticas pública~'?'\ Prospccti\'a, ai1o 4, número 12, marzo 1999, 
Pág.8. . 

__ ....:..._. ______ :._ ___ ·-~-.:.. ____ ·:' __ , -
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Como Parte del proceso de modernización y refonna de la Adminislración Pública 

mexicana, el considerar las experiencias que se han registrado, _con motivo de la 

implementación de herramientas de gestión, en el ámbito internacional, es muy importante 

porque de ellas se desprenden tanto aciertos como errores, de _los cuales se pueqeri obtener 

conclusiones relevantes -dignas de ser tomadas en -cuenta -cuando -diclias,1:~écnÍcas. seán 

: aplicad~s d~ntr6 de1ri~6str'~s ~rganizaciories admiriistr~tivas :pÓl'>íic~r /: - " • - .- ,·; 

El mÓ>'."' ¡~¡,;;¡ '" JO: ~'.01i>i.;;'yoO l.' ••lldOd d; '"."Jdoh,,;,;,:,,,..L., io m.Ooh" 

-:• d~ .• ~~(~~~~~;j~:i~f ~ift~P.\~f;~d~~\~~f~.+~:.~~ .. país~s,-· d;e1s~~~.11~~.º~·; Es;~· ~e••+a;ifie~!~· por 
- citar un:ej~lll~lo;;'en .li'-redefinición'de. __ las rela

1

cioriés····intí:rgubernameritales• en .. Nue\•a .. :J·~~:~ ·:.'t~~~~iJ~~i~i;~~i?~~f [';;~·~;;.,•::"~', ,,··· .. . . . . 
En __ los ulum~s 1a~os:s~han~~g1strado_d1vers~s 1_ntentos.porestablecer~nav1nculac1on con 

lo~_ us~~ri~w~:.hi1S,;~if i~~:~~.~~~~~~~;~~'.-1!~1;,{;~~s:giM~d~n5~ -~~-:irisiatefü:•.~.~- t~nt~.-que·. 
en otros paises;.como,Estados··umdos·y;'Austraha'se·ha puesto mayor atencion en me1orar 

'".: '··! .:: ;·"~·<. : :~1:;'.,~i:::>/)';}~!··~:·,·.~~{!:.:;:·::/.'· ,),'-:,;·~·· .·-··· ',>: ,· .· . ' ,. ; ... ' .. " . . .. .. .. 
los sistemas ,de. ,evaluación y contr~l de gestión; · · 

:::::;::~~%f ~~iil~~~gs::~=~~:~:;[:;:::1~wi~ti.~t~~ 
estabilidad yia:-~e'i~~i~a'C!·~~éi~l so~ con~·ergentes, por lo.que ei é~no~ei;trorido 'como es 

.. :.:E~~::~r!~'.~~;~;.~ :~::::::";~;4,i~~~~:A*:::::.~":: ~ 
>,·. '.:-? . . ' '<:·~' / -·~ 
,.·~:::-.~', .. :.,--:'• ·-::_'~ ·';,':" - ,., , ;,,: .. , ; . ·~\; ·. \ . -

. Con báse en lo'a~íe~ior, prcsentamós en este c~pítulÓ ~xp~n~~cias diversas de innovación 

.. ~dministr~tÍv~ qu~ aétualmente están en mafch~ én'v~rios países que, por considerarlos 

. - .. . 

-··- -·-·---i~~-~----·----------
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vanguardistas en Ja creación e implementación de dichas técnicas, representan un punto de 

comparación muy significativo, y de las cuales podrian surgir nuevos conocimientos que 

sirvan como parámetro en la definición del rumbo a seguir en nuestro país para lograr que 

la admin!stración mexicana pueda transitar hacia un modelo de mayor capacidad, calidad y 

eficacia. 

El ~bjetivo de este capítulo, es conocer. los modelas· administrativos desarrollados en estos 

p~íses, evaluar sns ventajas y desventajas, a~í co;J,o la c~~v~nie11CÍa de su utilización dentro 

. cÍel sector público en México. Esta información dará píe a realizar, :!entro del capítulo 

cuarto, las reflexiones y consideraciones acerca de la configuración y puesta en marcha del 

proceso de reforma administrativa en el país, gracias a que hemos podido observar, en la 

realidad, el funcionamiento operativo de estas técnicas y herramientas de gestión. 

3.1. LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA NORTEAMERICANA'" 

Durante la década de los 90", se registraron grandes cambios·en la administración pública 

norteamericana, motivados, principalmente, por la corriente administrativa de Ja Nueva 

Gerencia Pública. En la publicación "Reim•enting Goverment: How the E11trepre11e11riat .. 

Spirit is Transforming the Public Sectorfrom Sc/10olho11se to Statel1011se, Ci(\' Hall to ihe 

Pentagon" de David Osbome y Ted Gaebler, se dio un. gran impulso al· modelo gerencial 

{management), estableciendo un nuevo paradigma, donde se plantean propúest~s novedosa~ 
acerca del rumbo que debia tomar la Administración Pública norteamericana en los anos 

venideros. 

Esta tendencia fue favorecida en gran medida por el llamado "lnfom1e Gore". elaborado y 
presentado por el ex Vicepresidente de Jos Estados Unidos Al Gore. El reporte titulado 
"The Gore Report 011 Reinveming Go1•erment: From Red Tape to Res11lts. Creating a 
Go1•er111ent thlll Works Beller ami Costs Less, Report of The National Prcfor111c111ce 
Re1•iew". contenía gran parte de la propuesta de Osbome y Gaebler, en donde el gobierno 

"'Basado en el Articulo.de David Arellano Gauh"Gestión Pública en Estados Unidos: Crisis y Estado del 
Arte" en Gestión y Política Pública. Vol. IV, núm. t, primer semestre de t 995. 



FALTA 

PAGINA 
- ·~ ---

142 

' . ' -------'--·-· ·. 



143 

pone a la gente en primer plano, por medio de la descentralización de funciones, la 
delegación de facultades "empowerment", actualizando su marco nomiativo, fom1ulando 
presupuesto por resultados, dejando atrás la presupuestación por programas; en general 
crear un ambiente de competitividad en donde la satisfacción al cliente tciudadanos), es lo 
principal. 

Dicha teoría también se vio reflejada en la presentación del informe del Consejo Nacional 

sobre Servicio Público Estatal "Natio11al Co111111issio11 011 State a11d Local P11b/ic Se,.."ice ", 
' ' 

El informe atrajo la atención de los gobiernos estatales y<municipales, los cuales, 

comenzaron a implementar las ideas de rei~venci,ón en Iai ~d111inist~aciones loc~les ypor 

. supuesto, en.el .gobierno·· ~ed.er~l·,····· ···.·• .:'.t·•··. -.::,,:; :',·~0~[~\~K,%!r:;1'.~,~~~~>~\\~~-.:~·:, ••.'.·:~ •... ·· .. ·.• • 
La· consolidación de ,la •. refcinna• gubemainénial•-de'.Esia.dos:,unidcis-\se;dio'corí ,'el •Infom1e 
. /: .. :.: . ·.. ·.~ ···.·.·' ,.,' ·:::' : .. _· :/.~-~··;·,\<·-· -~~·~:·2~ ·::?'-~:;.~ ~·;~~:;f; :~'{.'~:·;~.!- ~'.;f;'.-·~·~/;~~\'-.>'::~::<o),_'t~\~<} :::5:~,,~ .. :;·~~\.~<!::;:.1~:> _-:·.;;· ,; . ··'. '-. -. ... ... 
para la Revts1ón del Rend1m1en,to: ~ac1onal•._(Nat!_onal:•Preform.ance\Rev1e,w_.;J'!PF),,.en. el 

~~- .. ~ < . _:_.:·.··, · :··'" ;_, ,~_,-:, :;.::,._ ,:.0:~2t'~:6~-·; .. ¡: \:r~::: .. ~. \\}:.;.; ~:~.'-ij ~.--~~,r}.:;,1.'.>/-~;:;;~~::;:·?·.~~:~:r;?&:~\~-:..::~:'.·;~:·¿r:·~-:,: :~?~~:.'.·: ,·,.-·,·, ;. '~/ ·.· .::: .. ,,-:. · ': 
·cual, como ya mencionamos, se .consohdan)as p,ropues.tas·dt'.Osb,ome y,Gaebler,, las cuales 
,.. ·:·.:;.:·.· \;._,,,, :>:.·-· • , .. ~ ·; .. :. :: . ...:\·_·~'- ,~._:_,:,\:·:.,;-,\~':/~·.:.:Y';'f,\·;~!~·U:~"·'~:~~ ~~·.:,;::~.'!;r::;-·j.·~¡ !.~\0±J~.,;:-_-{~~~-~~\;.'[\ ,;:,;f::-:¡t:· ·.~,,,':,.~;\~:.; ::. :.-f!-:;'>":1_·:·::_,_,,· ~.: . . 

: conforman;· desde ese momento; elmarco teonco, conceptual y filosófic<:i'de la reforma." 

. . ; ···.•.····.·.···· .... ·-~::; ... ~j:!t'fü .. : . f~;\:~"~10 F'ti~;r:;:~ ·.·;:::.t:bii1·~:;,1?~t'~t~~l1!.i;~·j~r!K~~~.~~ ~~: .. ·••: ... _;.·.: , .. '· ..... · .•. 
.La motivación· del 'gob1erno:·estadounidense de llevar·, a cabo.una reforma"· gubernamental a 
,: ,·'. ... - , i·· · : .. ~ :~~':.~-:~':.i'-.:--"-~~'.:F· ,:-::·;:~;;::"-. .-:.:;-?., ·, ',:.;"·; :· ~-,~-~:y.:-··>1 1 ::'_/:)_;·~:· .. -·~;~·;-;.,.~,\.,·~/~..,:.·,.,cir~'i';'ti:t"''./.·.-{rft.;;::::;.;~~,~-.-::~.:;:.;,,: .. :.1· .. ~:,:, .- .-.;· .·~ .; -: 

· grari escala; enc,uentra su orig'eri en la creciente desconfianza' de:Ia población'i:h'il.acúca de , 
''./:' ,_:_ · ·;::.-~_. ", _. :··.-·: <~ i~" ·o~',-'.-~<:..:·.:··~:}.;;t .. ·'. ... '.:'.'.·:-~::;-~ .~/..:·,::; /<·) ; . :.).\\ .'.'.· ','.·:::~·~;~~r:)-:?-·;·~~;~~~;J;.?,;~~'.)!·~1-f::/,•,,:;-fr;:,.:(,;:::;:-)~\_.,,;:;-;> (:~·~ -.·,": ! :::. _ :, 

la capacidad del Estado para la admm1strac1on de sus bienes y la prestac1on •de serv1c1os de 

·· .• -c~1_i.~~~)P~~f·~i2~i?'~~~¡~~sa<.i~a~e~::se.:b.u"s~Óir~~~effJE~~±'}~!~t;~~~/ó;~.(-~~K~fffr~a.ct,e •.. 1a 
adm1mstrac1on,' est~b.l.ec1~ndo, modelos. g~renc~ales tomados·• de ;la:)m1c1.~trva ~nvada, ·en 

~::~!~i::~~::1;i~.:;.:~~t~Jf.J~~i~l¡~~~j~~W~6:::~:: 
. <;''1,:, ~~-' ,• -. ' ·:. ,,,:-· .~.:·::,~' . :; .-.:.,/ -··;,~;~'- ·', .~~, ','.,: "::."-" ' 

La razón exógena de tales cambios provie~e ia~1~ién por: la
1

Í:riÚt'~;¿ia ~~·:la g1iJ~lización, 
procesos de producciór ~ovedcisos e]ritegración d~ los mercados mÚ~diale~:cfomentádapor 

~~,;,~;,::~:;;~f;~Jr::c±:::;:,:~º:::'~~.;::~;;:~¡~f~~§ff 2!;r;~: •··· 
-acciones y polf;icas· pÓblicas que. favorezcan la transició~ ~ un n'J~v<J éiid~~.e~·ci;.;<S.;..i~o ~ '. 

' .' • ' • .. ", « . . . . •••. · ·''"·e';:,·: ; ~~· :'' - . ,., ' - ·. . . . ' - .. 

social. Sin embargo, alín dentrÓ de· los países· industrializados, Iá. idéa\Jeln1odificar. los 

esquemas organizacionáles del gobierno no es una tarea de Est~dc:i' t~~ ~;¡'¿~Ítarif~~mb l~s 
. . ·. . .... ,-',",·"··· 
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cambios externos. Es por ello que además de la poca credibilidad interna, el nuevo orden 

mundial hizo necesaria una administración más ágil, productiva y eficiente, aspectos que en 

Estados Unidos se encontraron en la obra de Osbome y Gaebler. 

Es preciso señalar que consideramos de mayor utilidad analizar el fenómeno más reciente 

de reforma a gran escala en Estados Unidos, ya que, si bien es cierto que . en épocas 

anteriores se han llevado a cabo reestructuraciones y transformaciones en la ·ddministración 

norteamericana, dichos modelos han quedado superados P.~r las nuevas te~dencias de la 

prnductividad y calidad en el trabajo, conceptos que son' relativamentenovedosos bajo el 

esquema ac.tual del "gobierno empresarial" implementado en norteamérica desd(l 1993 .. 

lniciaiiva de mejorar la producti~icláci C:;:{ las ~liiicl~des. : . 
Actitud de servicio. .· .. . . }:'.J':ffaf[::;:f $.\. 

La nueva actitud gerencial ;~e:iCis 0s~~i~1r~s.~ÓbHcos debe ser generada más allá de los 

mismos individuosde~tr~ ~e:-~~~:~i~d~i~adione
0

s. En el modelo de gerencia pública y 

rei.nvención d~I gobiem6 ~f ~í¡¡ri'íe,a\~~inar con ataduras y.modelos rígidos de estructuras, 

reglas, procedimientos . y ¡;¡y~~·: que inhiban la capacidad del servidor de hÚcer más 

productivo su trabaJo. 

• '1 

',· ,~·~ ;~· 

. :.: ~:::; ; ':< 

.:; >~:., 
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El modelo burocrático, señalan, ha dejado de funcionar de manera adecuada y no responde 

a los nuevos requerimientos sociales donde el flujo de información, las operaciones y la 

dinámica de las acciones sociales marcan las pautas y los compromisos a cumplir por parte 

de la administración pública americana. 

3.2. EL PROCESO DE TRANSICIÓN DEL MODELO INGLÉS "" 

En la Gran Bretaña, la experiencia de Modernización Administrativa comienza a registrarse 

desde los ·años setenta, en donde se pueden encontrar cambios significativos, tanto en el 

aspee!~ político como en el económico y sedal. 

~esde'_la segunda·mitad dé.la :década de los cincuenta, en Gran Bretaña se dio mayor 

i~portancia ·~1 .• ~ére6iin.ientC>J~c~nó~icC> Y. la reconstrucción fisica y moral del país con 

.· :'j~~(,~f f ~/f~~~,ll~t·t:;,::.m::'~~ t.~:::~~·~~:.::~'::';,: 
· · norte~me.ncane>s a favor .. de laréconstrucc1ón de la Europa de la Post-guerra. A principio de 

lds se~~nt~,' ~{·ii~bí~·~-éf~~6t'iJa<l~~~~~-~~tabilidad económica relativa en el país, en donde los 
'. J:_-, _:.·~:, ,_:-:-<.,. L·-~'.-;'~·'<;;):;:h~,:,:"..~~-~~·::~"'·'·.'J\'~~:¡--.:'.··:=· _·_·< -- .. - ·· - :_~· · ' 
sectcire~ públ_i,coypriv~do con1enzaron a plantear las metas del crecimie,nto industrial y de 

lo~ s;ctor~sm:~s ;;ciJ~~tiJ~~ d~l •. pií~. estableciendo propuestas en ocasiones divergentes, 

~~~¡~:1~~~~J~~~~it~~:;~,:~º;,::J;;:~ .. ~¿~~~[·,:ry1d" y 

as?ciaciones .· p~lític~~ 'del . país, en '~onde, el f_cri~erio ~sobre!~\ Íl)1po~ancia. de ·.Jos ~servi~i os 

· ~Óbtic6s ér~ d~~po~~,~-:~~j~i~ ~iha~i{'É~i~\~nd~~~l~ c~riti~~Ó h~~¡~iJ~ ~~gunda mÍtad de 

l; dé¿ada d~ los años seie~Ía, d~bld~'i la c;isis mundial ~n los preci~s del petróleo, 

·a.rectando directamente él gasto público del gobierno británico. causando graves 

dificultades económicas al país. 

'"'Basado en el articulo de G. W. Jones. publicado en Politica y Sociedad No. 13 "Modernización de la 
Administración Pública", Re\'ista de la Uni\'ersidad Complutense de la Facultad de Ciencias Politicas y 
Sociología. Madrid, 1993 en ~1odcmización Administrativa. Gaceta Mexicana de Administración Pública 
Estatal y Municipal, re\'ista cuatrimestral, México, D. F. No. 56, abril de 1997, INAP. Pág. 130. 
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El Gobierno Británico se vio en la necesidad de solicitar al Fondo Monetario Internacional 

préstamos emergentes que apuntalaran la caída de la industria y lograran mitigar lo~ efectos 

de la recesión económica. Sin embargo, una de las políticas de. préstamo .del FMI, 

establecían la necesidad de recortar el gasto público, lo que afectÓ:dini~·ta.mente al sector 
. :.> : :'. ': '·.<- . . :.- ~ 

gubernamental separando a empleados y organizaciones de gestión pillilica de sus cargos y 

asignaciones por carecer de los recursos suficientes para ·:sll' o~eraciÓn:; Este ambiente de 

inestabilidad e incertidumbre se acentuó a finales de Iá épo~a de·¡()~· ichenta y principios de 

los noventa manteniendo bajo presión y ~estricción al Gasto PÚ;Jico Bri;á~ico. 

Por otra parte, la demanda ,de nuevos y mejor~s servicios públicos se hizo manifiesta en 

este período elevando gradualme~t.e, el nivel de exigencia de la sociedad por tener unidades 

administraÍivas. y servicios ~giles que. satisficieran sus necesidades inmediatas. 

Li ~frenta:Js~ :anto~ába 'dir~il,. ya qlle. la ;car~n~ia cie rec~rsos económicos restringía. la 

.·posibBida.ii"del gobierno:Clc'.increl11enfarla estructura ádministrativa o. de asignar, mayores 

. ~~~~rs~s: ~.ít •i~¡~~~~;"~~~~~fh1~~.p~1~,i~O{¡~~?~ fo E~).?. ~:bis!b~~· ~~~.~r~~ .. 1.a calidad del 
s1stem¡i.• ad~1n1str~t1ypclaboral .del.·. sec.tor;• p11bhco,:bntán1~0 ••. Y/modern1~ar la gestión en 

.· ·•····'"~1 "~r~&;~2~;~1~?:I~1t~~;f ~~~:~~~~~~,~1i/~r~f .· 
·Bajo fuego cruzadoi (restriccjones econó111i~ás y exigencias sociales)'el gobierno británico 

.tüv,~:~11:.·?~~~!·füi~~w.~~~.~~~·e~.~g~~~~~::r~~~~~fü~~i~fd,: .. ~~s}i.¿n.~Ó:blica que lograran 
· mejorar el mvel de cahdad.de las orgamzac1ones y de los servidores pubhcos . 

. .. :.·.. ···· · .. ~.·.\j1~tjt,~~ ~iX~.J1~~~:fi!}:~: .. :'{.J_:•.:·~ · .·~'/. ······· ·.;.~'.;·· ·· 
P~ra !c)gra~_{taJ refo~a · a~.1111n1strat1 va, yfue necesano repl~ritear . el fin politico de la 

·~~ni¡_iiistr~~ifirfA~!i.~~~,;~'.~(~~i·~~ffJd.~~.~~::i~~~/;~i:~·'.~~~~~~,ªslt~ª.~/7,i~.~alistas de Jos 
go~icrnos conscrvádorcs que.; en 'teorí~ 'cstábari conscientes de:Ia :necesidad· de c~n1bio ·y . 

· •~:~:w~:g~~:~J~=~~~~1;,1~~~~~~w~t~f ~~11 i1,~;~3t:~ 
'~ :~.' .. 

l. 
1 



147 

administración limiiándola a la satisfacción de necesidades primarias, dejando. en· segundo 

plano la discusión del desarrollo e innovación misma de la gestión pública. 
~., , ' -·. ·,,· ' > .·. :_ 

No fue sino 'hasta la .en{rad~ de Margaret · Tatcher como, Primera Ministra de 

. ·· rnglaterrJ;quej~ volunt¡élpolítlca y IÓsvientos de cambio coll1enzaro~a senli~se ene! país .•... 

Lá inténcló~· ~~ \~~-~i~~~c~~~i;s. en. la ~dministración; debe ~er~n 6onséTlso. politi¿o, cjúe: 

surja de los ac,t'Orefq~¿; irít~rvie~en,en Já gestión y ejecución°de las políticas de gobi~rnó; 
yá que la áusencia de la vÓluntad de cambio y de una dirección adecuada en la conducción 

de la reforni~ y el ac~er,do general, no genera el ambiente propicio para la innovación 

administrativa. 

La Sra. Tatch~r se m~ritúvÓmás de once años como Primera Ministra de lnglate..;a lo que 

sin duda favo~eCió l~ :creaciÓJ'I dél ambiente político de reforma, como el esquema y las 
, . • , -, «. 

!Jases generale; d~ 1;{n:ióciériiiz~ciÓn administrativa; iodo dentro de su periodo de gestión. 

Al suc~élerla;;enH9~t(~l;Prlfu~r:~inistro Jhon Major continuó con la aplicación y 
¡ ".. ,;.:,-:; 

promoéión de'lasPollticasde'cambio iniciadas por la Sra. Tatcher lo que dio un impulso 
. . "' ' - .. - '; ;:;; .. -~ .,. . ' ,. ·-·' - '. . . . -

~~fillitivo:al;procesofdé reforma h~cia la nueva cultura de gestión en el sector público 

bri-tánl~of q~~ha~la'1~,~~g~Ü~'a-~itacl d~ la d'écada de los novenia marcó la pauta a seguir en · 
.''.1~--~~j~r~ á~:í~~.-~~~i;Jt~-~ 'k~-~~~~~ci-~1~~-~s:~:: ;: -- -~~-·-- .. -_· · · 

;-·~< . ,; :'..c.:[; ,_1-,. ::)_/· ·f-.'' ,'.:_:-.. . ·~'.,o:._.; 

·~~~2i~l!f lf ~(~jif~f~!J.ilf f ~ll!~g1:ES~f ••·••· 
herramientas de''ge;iió~~-~~ !~~ á~to~idades locales. La nueva l~gisJación contó con la 

· ::~l::c~:: 1:~~f;_a~:±l;Jf :: ;~~~~las a la mayoría ex is.tente y que pertenecía al mismo 

.<<''.·.'.' ,1.':' 

. Otro de. los factorc~ que facilitaron ~l camino en la administración además del gabinete y el 
_,· •' ·' ' 

.congreso fue la situaCión económica del pa!s que, como ya hemos señalado. enfrentaba una 
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seria crisis que generaron altas tasas de desempleo y obligaron al sector público a mejorar 

internamente para enfrentar los nuevos retos. que la desaceleración Y, la· realidad social . 

imponían en ese momento. 

·--.:-

Otra característica íntimamente ligada c~~ .la, cuestión )aboral;; la , cual ···. · .. · 

afectada. por Ja crisis econ~~ic.á y '·ª'.~~¡,¿~Ó;n'aga ~é~di:~a if ·~+:pÍi3;ti~~· ,;;~: siridicatos • 

. públicos británicos. '•:c.i•: •jf;·?~.· .• ~ r,.\'.:;}i:.. i'.> ~.· ' r,.: "o::.i•, .. 
-"'• .. -· -· - ·::-(-:.: ' .'.•.·.' ... : ..• :.~. ;~.;~f.·-~,:\1 . .: ....•. ·>(. :.;:.<·.: 5'/1>'.1' '" . ., ··:~.: 

-< ,: , _:_._. ,._ -;·-r .. -- ~·~~;~x~· :·'.;::;:'.~-:~·:,/::~ ~~.:_· -~'.-·:\·:~ ... :_ :/_,~: ~-~ -~',_ ,: .::·:;);,:7~(:··<;:~_;:;;:\';~t~;t!~-'.~N-~~-:;::: ·,_'.:_-~~-;-'.- .-.: ; _-¡.~,--,.~- .- ... :.· ... 
·Estas. agrupaciones,. hablandÓ de aquellás qué" representan Jos iiiterésés de( secfor público 
<·· ';,••:,·;:. , ' ': '.'· :- .-• '::• ', _.',',_:'o' .::-··' '':i:'·:·~' ~- _ .. ,:.:•( :f<,·_,:_~-~M:.~> ::/ ::'::;~:::_::~'<,,¡• ~ .. ·i·_~:-·:;f~~:-}~·~\"/,./:;';·:.'.~;y::·i:-~;~~.1~::'\-~·p.J:t;:,:•:_:~i;';,' '._~:••:_" C '·.-... ':,:: • 
eran, reticentes al camb.10 y bl.oqueaban:Ias 1mc1auva~ de JTieJora ~ ·~c:ivac10~ por el tem~r •. 

. de .. ~e;<l~r ·~~ "staius ·• quo·: ·.Y 'c<ln~ti~~~S{~i~~l~·~;·~~,~·~~:ii~~w·~z~.~.~J·~.f?};.1~~\~i~.1}~.;~.~~:'.<. 
comienzan a perder fuerza debido a la situació1i'economiCa:;· Jo.'qüe'fue"aprovechado"piir Ja:, 
Primera Ministra para enviar ~ria .ini~l~ti~~·d·~ :{~~~~¡:'l:;~;;~~~¿Vf~~¡;~~¡~'J~r~~;¡~,~~~(~~·· ..... · ... · ):tf 

--: ,', ·,:· .: .·~· .• '.:<:•'";-:: ,•..: ,._·,_•, • ~:.::/~-·.',:>.:\•::::;,;\;;,:;.'.~<4-j;; '~?··-,, I," ·• '_'" '/" rf • , ' ·,, )•?:::·:· :· 
disminuyeron en gran medida los. estímulos!· i)rivilegioí?f'con1ision~~ de: las' que· habían ...... •· ; • 

gozado mucho tiempo atrás. . .... / :'·.>;:,, · •'.T( ···;],~J.f.f .... \·.;~.~:~;,:j('·,~~.·.f~,i.:i:.i~.:~~•;¡_ '. ~.·· · • ' 
.- ' '. :::_· .. ·,_ ., ~ -, ; ·; _.'.''., .:;.~: '.·•• -.. -, ,,,.," ~"'.'~~~/?i/~ .~o;·,\' ".' ·?~>-~~·/,;:. ·:· >'< ¡: ;· ! ; • L 

• • • • - > ·,. "-~>: .·.;;~:·:./'. _:'.. .?:~:'.~·.-:_~. :.-'. ~:t;:·- ~· ''.~~-· ._:~(,~~:·:}:-~(;,'..J~~y::'.if_;ff:~-~;\>:· ' -·.~· :·:· ._ .,-_,,_ ,·' 1 • ·:._ ·'.<." 
La reformaJund1ca genero un descontento entre los smd1catos pubhcos;·ya que el derecho a . 

- . ,_. >>',:_!'-:::-,~.-: .. >; .. :;_ .. , ~:.:~-'.'.·./· :..·- ···:'·:':·:,; ·.,: .. ~{-.::.: .';·~: ~:·;,>' ,:~. ::¡:/:;.,;~\ ':.:~'<;·:·,"~};'"'.·:;.~:r:~\:;)!;:;·~·~.:·'.~.:·,~~,~r;·:·.':·; ·:'· -.. 
huelga fue uno de los .niás • afoctádos ··con ')as, Íllleviís disposicionés i provo·cando/serias' . 

·. -_-)..:~ /::,; -'·:';_ .. ·.:-~~,} ;.,~.;_) "·~. :>·-_: <-·.< · ·: )';:~~· -.: <; ::=-~: :: ;~¡; :\·~. ·~·: /,~,'.0:2'.~~~;~.~:~-~"'<·'~0U~'.0~:~'2:'.-.:-:;~--.-·';.«:_.r_',,;~ -:' 
disputas, parosI~b~ral~s ¡y ',confr~ntac1on~s; entre los .orgánis1nos siridic,ales ·del: sector 

:~~~::: ~~~,i~:b~if ~~71~t~~1ru::~1::rt:zó:1 ~:t~::~f ¡ff 1j'.e~ti~r~f {ii~~I~füi 6:j; 
protector de 'i~te~es~s'<l~ sector e lndivÍdüaies, dejando a u~ lado' el lo~6. dCJ,

0

bi6ne~tár y 
de~~riollb ia16;~a{: , . . . . , . 
.. ,, ' 

',, .:·. . ... 

E~te .:novimiento de resistencia ·~ los cambiosplanteados por la Sra. Tatcher, trajo a los 

' sindic~tos mayores problemas y ~ulnerabilidad al 'perder el apoyo d~ la. ciudadanía ;y . 

convertirse en un blanco fácil del gobierno británico en los años. ochenta lo que les hizo.• 

perder el control de sus organizaCiones. El g()biernobritánico illcluyó a final de cucntaslos 

cambios de J~ nueva gestión pública en la ~dministración, dejando a los sindicatos sin más·: 

remedio que el de la renegociación, ;r:itall<l6 de obiener 'los ;uejores berÍefidos para sus 

agremiados, pero bajo el nuevoesquemil.de la mo'demización administrativa. 
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Este nuevo panorama ·de reestructuración de las instituciones públicas, refonnas al marco. 

jurídico, cambios en las políticas de administración del gobierno británico y en los 

sindicatos, motivo que las condi~iones tradicionales de trabajo su frieran modificaciones 

significativas, prescindiendo· por ,ejemplo de algunas prestaciones. y .beneficios a los 

servidores públicos. Sin embargo, estas medidas a la vista muy severas, .comenzaron a dar 

algunos frutos para mediados de los ochenta incrementando la eficiencia y prod.uctividad lo 

que se tradujo en el otorgamiento de estímulos, recompensas y buenos .salarios a los 

trabajadores del Estado británico que se apegaran a las nuevas co.ndi.ciones de mejora de 

calidad y transición a la modernización administrativa, bajo un panorama (insisto muy 

severo) de amenaza de desempleo y la subordinación de los sindicatos, . 
,·.' -,·_'':-,.'· ' 

"El Gobierno consen•ador, y especit1/me11te lt1 Primer Mi11istro Mcírg~ret Tlirciidr, f!Íitábt1 moti1•t1dt1 
por Ull deseo de aplt1s1C1r el poder si11dict1I, en el que l'Ío.' al 'respo11st1ble: de ,buena parte ele la 
debilidt1d eco11ómiCt1 b··itá11ict1 e11 los U1ios 60 y 70. " 141 ·: ;: : • <: ·,. > ·•'· · · 

La nueva cultura del "management", comenzó pcir r~mpérI~s\~o~~;p~li~s'deprestació~ de 

servicios públicos por parte de las Asociaciones si~d·ic:~Íesf~\~;::S¿~i~dades~d~ ~ersonal . 

Profesional de rangos superiores. Dichos m~nbp6lio:s:;•n;~,,1eii_Í~n·~~- ~ist~IÍ1a • Ú~ico y. a 

conveniencia de sus intereses en la. ~Úal .íf~atÍ~~ac-~ióri' cÍ~Lcli~~t/(ciudadanos) no 

representaba el ideal principál por ~lca~~a~.Ari\e ~~;~ p~no;~;,,a, ~e 'detennino que la n;ejor .· - ., ... _ · .. ;·. "' .· - - . " \ 

estrategia para tenninar con la coriccntraéiéin de funciones y de servicios públicos seria la 

descentralización y la separación ~n u~id~de~ 'más pequeñas, lo que pennitiria generar una 

especie de competencia entre ell~s;··)¿;~;a~dci asf captar a mayores cliente y atenderlos con 
"".·· ,, , ' · .. 

altos niveles de calidad y recibir por .lo tánto estímülos del Programa de Modernización; así 

como mejores salarios. 

El logro del cambio en el ambiente de trabajo, no se_ concentró_ e.xc·l~sivame~te en las 

_ modificaciones a las organizaciones y procedimientos, sino'~n iá'.cul;¿ra-.y las actitudes de 
, · -- ·._·-. - ,o·,·- •e::·-< ,.1_- 0---';. _. · ..• --··e,_· , ' _ 

los servidores públicos. Con la disminución de la fuerza deísindicato; 1á inestabilidad en el . .· , .. ·_ .,. .·,"'- _._, .' ·-' ;, ' - . 
empleo se convirtió en un factor que preocupó a los, trabajadores cn.rnejorar sus niveles de 

1410. W. Janes. Op. Cit. Pág. 130. 



desempeño y habilidades para conservar su puesto, actitud que fue recrinlp~llsacla por el. 

gobierno con estimulos a Ja productividad que lograran hacer con~iencia ;!Íobré Ji( 
. ·.· .. ;~ ~) /~~:·;"'.;~~t.,.•; 

importancia de su labor en el sector público .británico'. 

. .· ·, 

A principio de Jos noventa, comen~a;~n a surgir nuevas' generaciones· de trabajadores 

públicos familiarizadas con Ja 11.ueva estrllctura administraiiva y Jos serios compromisos 

laborales enmarcados por Jii~-~.~JÚ!c~s.agre~ivas de reforma pro~ovidas por Tatcher. Los 

nuevos gestores comenzaron i ocupar Jos puestos vacantes que Jos grupos antiguos 'y de 

re~istencia al cambio· dejab~·n Hi>;es)de~ido' a su ~desacu~rdo c~~ las nuevas bases y 

politicas administrativas de gestl6n Yopt~bari ¡)()¡. '~Jgu!lo d~ 16s~aminos hacia el retiro 
. . . . . ' . .-.· ' .. .,.·. .;...::.·· .·~· . . . . . . .. ,·.,, .. ·: . . . " 

voluntario o de la jubilación.A principi~s'dé los 9Ó, el proce~o de renovación de recursos 

humanos públicos vino· ac~n{¡i~Íiad~, por>1a ,illt~nci6~• de': i~~Ji:meniÜ~ >·riue~os~: .·. ·····• ,. ' >' 
procedimientos de gestión, que tu~leron•~u origen en'el Inforoi~ ~uíiori s·ob;e el Servicio· '\ ;e: }f~ 
Civil de 1968. Las propuestas de este d~~ume~Ío no fueron có~Úde~ri~~5·'~11:·~~u~1i_Ós.~ño~; , "j\ 
debido a Ja fuerte oposición de Ja Administración Inglesa al cambio e~~~·~ p~Ó~ed(mienlos 
y su metodología de trabajo,· 10 cual, retrasó el proceso de mejoramient~ í)~6gresivo ha~~ª 
22 años más tarde, en do.nde las nuévás generaciones que cono~ían él docuriiento gracfasal .. 

compromiso adquirido hacia·· la nueva gestión y a. su formación profesio~ái en . div¿rs~s·,. 
instituciones como el instituto dé Estudios sobre el Gobierno Local de la Úniversidad éle: 
Birmingham o a la Escuela para Estudios Urbanos Avanzados en J~ Universid~d de Bristol, 

lograron su estudio y aplicación progresiva en Ja Administració~ Brit~nica. 
Otro aspecto relev~!1te én'.:1a creación ·de Ja una nue~á cüliu~a 'di, gestión, fue Ja 

incorporación de corisultoré~ ¡j(! Ge~tión al Gobielll()' Británico .• Tom~d.a .·d~ Ja. init:iativa. 

pri\'ada, Ja_ ligur~ ~~t~6~~h1~br ~efleJ~~i 1{i~i.~e~"dc ÚJ1 +~li~Íduo'qu~ ~ono~e el pr~ceso 
de cambio, del resultado final ydel éuinpÜmienfo de objeiivos. 

• ' ., •• 1 • .. >. ,., ' ~ • ' • • ; - • • •• • .. • • • 

· .. ..:....:..:...._·_·_· _ _,_ --'. 

__ ._. -....:~:__-=-~---
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Poco a poco, el consultor . fue adquiriendo mayor importancia den.ira de las entidades 

administrativas, ya que. se incrementó'. la asignación de recursos· para la con_tratación de 

estos pl"ofesionistas. 

Los consultores, en ocasiones, eran los mismos ex-servidores públicos que habían salido_ de 

la admi~istración públic~ y en ~o~junciónco~ é~pitales privados crea~ori 
consultorías. 

El enfoque de estos con~ul~~r~s de gestión, se alejaba del análisis de la 

administrativa y se conce~tró :~n el estudio y aplicación de modelos de la A'dl11inisiraciÓn · 

privada, como el de. gestión de negocios, "Benchmarking", "Know How:•;'entre ofros: co'n. 

tales medidas, se pret~riclió' resolver del mismo modo que en el ~~~tb~·:i~¡~ri-~'6 Ja 
problemática del sector público; cambiando Ja visión tradicional de J~¡¡·¡aclmYilist~~ciÓn 
satisfactora de necesi,dades a 'una cultura de competencia y negoi:lo:~i'hL;{~~:--1~ ~íí~il~~ 

, : . ·-.. \·_.·. . ,:· ., ._-/:'.L)~i-_:_;-~:~~;:,;::>"-~l;::-''/._,t~·);~<":'--:~:, '.~::-.. 
ahora productores de servicios competirán por servi•r al ciiente'.(losfoiudad~nos)•.con 

;~;;:;:~~~¡~~~~~~~;;~~f ;'~~;J~li~ittr;~~~~ ·•··•·· 
tclccomuniéai:iones e conldbúyó)a•~ la'iri1oi:lemiiación cadniiiíisúátiva'.de:'. Jal Gráíi; Bretaña 
. :· --/ :> : ,;-: ( __ ,'.- ':<~:'\:'.~;~.!:/:;.~~,-?: .:'. ·:.:?':::.<'!\1-\[\'; \"},>~:~; ;:;::!Y,:f:;~yi;¡~~:~-~'.:~~}>. ,·;;~.~?:;: -~~ .. 1~{·=·!:/F< .. : .. H.··~-~ ~U: .:~:'::>:·::z~·; :~~:¡;-:::.:: :: ~·-:·t>: ;', \ __ ,·, ·.:: ,·,,· ,,, 
dotando' a; los . seryidori:s':públiCos ;;de ;'.novedosas~'.herrailiie'riiiís\de J:llpoyo'.:pára :•niejorar 

.... ' . '.'.,:_:~ .;·\~;;;," ,:,:;;\'.;~\\~:~'./~ :·;~:· .. ~·.~~··{·:,·.;::\·:::;;.,;;.\;:;;?;~ '.<~J<'f-/-: ~~:¡~¿~·,.~1;~.11.:·~·:h'/;_':.'/!'t::}:··~i'{:\s~·;Ji:i'"~:. r.f_¿;:i:.t~?,,.;'.:~~.··.:-/~.~:~ .... ·.~~:i~::.~'·'.'.··· •. . . ' ' 
sustánciálnie_nte la realizadóri de.liís labores:i:le'lós'empleados públii:os.z(c;' (:;¡:;; .•. 

. . . •. _-· ·•: .·. :·.. ';i/\tfil{:~~~~~r~lt:~flliJ&~fiKt't:";,~~:f'~.:, ·'f,{\D.~?·~~f·;··:;,;D}~i~--~ · .. _. . ._ . . .. 
La iriformática y, telei:ómunii:aCiories/i:li_o;a·laAdininisfración britáíiica Jri infraestructura y 

.. ' ;'· ":· . · ".;: .. ·-,· i .:: : » ·'.~:·:'.¿;~:1·\·>··~~:'.i}1~·>'.~1~:;-V;.~]; 1 ,-~:;}::·~,};_: :,.:;;;~·:.~;. ·· t~.:::·~· ·. :{~~~·,.:"·/'.'·~·:_··:~.--.;!" ::::.\ ;•t':"~~L~.~: ';'<:::1~·.· ?f:<:·'·: : ... ·. · : .·:. · .. 
sofisticación n~ces~riajíara)•.facilitar,:susta~cialmentc las· tareas cotidianas,• asf ·.como. el 

.·~:;::~;:·~i-~~d?t~~~~J~i~·iiiúii.f:1{i;terc~~~ryica~-iÓn.,c.'.Ín.t~r~.ªm~io.•dc .. i~fo~~ción 
'"·'> _. 

" .. ; ,: .· -~" ., . . . . . 

La automatizaCiÓrÍ d~c algunas actividades. administrativas; pcrniitió obicnér mayores 
- ,.,.,:- .. ···: .··: .. ' ' . :'' .·.; .... · .. .'· 

resultados eh elmeJoran1iérÍto cíe la calidad de las laborespúblicas; ya que simplificó los 

- ' •, 
- ----··--~ -·· -----·----~-· ·-"--·---
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trámites y redujo considerablemente los tiempos. de espera y eficientó la la.bor de los 

servidores públicos en relación con la atención a los ciudadanos. 

"La modemi::ación de la Administración Pública Británica, parece haber sido guiada por oc/to 
preceptos: 

/) La fragmemación de las 11nidades: fas precedentes unidades de carác1er monolítico deben 
desagregarse en elllidades q11e operen con presupuesto propio y que se relacionen e/l/re si con 
cierta distancia sobre una base co111ractual porq11e fa eficiencia demanda fa creación de 
unidades separadas de prol'isió11 y producción y términos co/l/rac/lla/es explicitos. 

2) La competencia o libre mercado: las tendencias /tan de determinar que unidad debe distribuir y 
rendir ya que la ril'alidad prol'oca bajos costes y una óptima eficiencia. 

3) La Administración profesionali=ada personali::ada: las personas nombradas en la críspide de 
las unidades deben ejercer de modo visible 1111 control discrecional sobre las mismas, porque fa 
responsabilidad req11iere la clara asii;nación ele fa competencia. 

4) Estándares explícitos y mee/idas de la actfridad: las metas, los objetil'os y lox indicadores de la 
actividad de 11nidades e indi1•id11os deberian expresarse cuantitati\'tllnente porque el C'olllrol y 
la eficiencia demandan claras de1erminaciones sohre las metas y los da1os consolidados para 
valorar el éxito o fracaso. 

5) El énfasis en los co/l/ro/es de producción: la asignación de los recursos y las recompensas al 
personal deben unirse a una medición de s11 rendimiento, vinculándolo a la diso/11ción de la 
burocracia centrali=ada y de fa administración de 1111 personal extenso, poraue los resultcu/os 
clehen destacarse más que los procedimientos. 

6) Los estilos del sector primdo del personal gestor: en ve= de la ética del se11'icio público 
debería existir una mayor flexibilidad en la co11tratació11 y re1111111eración, porque los incelllivos 
y las sanciones inclil'iduafi=acfas estimulan la eficiencia. 

7) La parsimonia en la utili=ación de los recursos: el énfasis debe ser puesto en la disminución de 
costes. fa disciplina laboral y la resislencia a las demandas de las ce/l/ra/es sindicales, porque 
la necesidad de re1'isar las demandas del sector pzíb/ico y de hacer más can menos. 

8) El servicio al cliente: el imerés del usuario Ita de prel'alecer sobre la convcmie11cia y las 
a111hicio11es del productor, porq11e el ohjetil'O del seclor pzíblico es el de smisfacer. fas 
preferencias de co11s11111idores y clientes. ""'~ 

140 G. W. Janes. Op. Cit. Pág: 123-124., 
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3.3. MODERNIZACIÓN DE LA GESTIÓN PÚBLICA: LA EXPERIENCIA 

CHILENA 

La Modernización de la Administración Pública Chilena es un proceso que ha tomado 

mucha importancia debido a los aires de integración que se viven América Latina . 

. '- .. 

El desarrollo y consolidación é de ;ia :globalización, como ya hemos mencionado ha 

significado una serie -~e· ca~big~ en la per~pcctiva, de los gobiernos que fonnan parte de 
. - ' ._. ;·· ... '-·.--:,\_~·,:. -~=--~-:-~,~/''--.J··.·:.· .. : :i :'· «, .::-.· .'·:- ;. ..: .· 
este fenómeno. mundial.'' orientando.: sus': esfuerzos a lograr beneficios sustantivos en el 

-:·~i:¡ .,. ;;;·· 

· · aspeeto social, eEoriÓriiiéb'y}omercial prÍncÍpalme11te: Pero: ¿la Administración Pública se 

:~rZ::i:::n•t~, a{e~fa_d·~~~6r/:1.~.s •• ;~~1Í:2r::::de:~:~Ídbalización? Al parecer la respuesta es 

-;; .,. ·-· -.· . ·\:S/t¡; -. " -~~·· -
. -.' :·:·' ',"':".·_,.· ,· .. ·.,· «:/:·~.·::_~·~.l.'..~.: .. _. -~;. ~ ':;-, . 

. ·:)3;'. ~ '\:-::~ ., ' 

Al'i~clÍrsiori~r ennúevas'reglassociáles;poHÜcas·y de ~mcado;la ,Administración.Pública 

··· ::z.::::.~~~J~tg4~~;~~;~.~~~~~i·;1ii0~:;,~~~;:~·?::;'~7g'¿r,:·:.~::. 
· que la integran.\/ ./> ' }' •;,; ,f:~!':Í· ' ·· ·· · · ··· · :,. .: ·'\'" 

. , ._ .. · .·. . ... _,_ .... · ,. , .. . -~: ._:.;¿';I{i&~f~'.:~j1i~~;~\r·:;i:L {·'j:\ :~·: :,: . 
Es.por ello que Chile, al tener.acuerdos comerdales'col1'Iospa!s,esdel ~loqueAsia~Pac!fico 

y· su· i~cur~ión . ~n·. el • Mer~osur, lb :f~cii!·~e;;~;;;;;¡,~;;~~?difi~'a~'.'~~%od~fni~;f is~· aparato 

administrativo con el fin de ser.competitivo~; d~sde cl:punto'd~ .vista deun gobierno 

eficicnie y estar en facultades de atenderios· nue".()S nitos en materia c'oniercial y' sociales 

que la economía y el contexto internacional estaban marcando. 

"De esta ma11erc1, el intercambio con otros paises que participan en e:rperie11cit1s de integración 
regional 110 debe remitirse exclusframcmte al campo ele fa diplomacia moder11t1 y la co11ducció11 de 
11egociacio11es i11ter11acio11a/es, sino también a la forma en que los Estados, acostumhraclos a estar 
1·0/ct1tlos sohre si mismos, se aclaptan " la realidad ele 1111 mwulo externo lJU<! cambia y h•s plantea 
lllH!\'CIS restriccione.\' y exigencias. " NJ 

1'° · Z\fario ~1arccl. Secretario Ejecutivo del Comité lntcrministcrial de Modcmización de la Gestión Pública: 
Subdirector de Racionalización y Función Pública de la Dirección de Presupuestos, Santiago de Chile, 
Cll I LE. 1996 
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Como en todo proceso de innovación administrativa, contar con un adecuada planeación es 

indispensable para poder determinar con claridad como se llevarán a cabo .los cambios y 

. determinar el punto de origen (de donde partimos) y los objetivos y metas por alcanzar 

(Punto de destino). Por ello, se ha insistido que el proceso de diagnóstico y análisis previos 

son d"c: sum~' iniportanci~ para poder establecer la mejor estrategia en la conducción de los 

esfuerzos demod~miza~ióne innovación administrativa. 

El Estado chilenoen la acfoalidad deviene de tre~ mamen.tos históricos: 
,,·, 

\'.\ '"": /• 

·. a) .Los PriÜ~ipios d~l Éstad~ Mod~r!io. : : :· .. 

·•b) .Reformas estruct,ural~s de Ios~ñ~';so~{.~.:,; '., .' 

e) .La i~plen:ie~tacióri cÍ~ ?6Húc:~~ fi~~~l~s'~i;~~i~~~ e~ los ~o; 
,'l1 :.;:.:.: -\~)·,·, ··:~.·,\?·"' :.!;·.,./ ~-;':~:/.:;··.:.~.' .:i-;:¿.> . 

' ;::;._:/ . 
. . . -> .·._·.- ·<_·:·~_ ,;"':.·'.·:.· : .. --._-,: ~.::·-~.':.~·{_,\/.:,,'~;]:!t:¡~_:;L;~;:(_'-:;j:'.;"~1,..'~;:i':':~.'·\·;:~<~\ ...... ~. - ;. 
Es. por todos. cono.~ido· que.·desde, lac'mstaurac1on: del ·régimen totalitario: por Augusto 
. . , _ . :: . :- :,,:·,-· · ,, __ ,;:~-- , .. -~,.--,-''., ~~:.:_~.,.;)-'.'·:-/~_:;,-:·~&\~,:~l:t.~iJJ/~;::,;{;/:\·;,~:;za::',~'·.:~'-;t>;~·:: .. :')·;·. "~ ,~:: ·:- :;,. -·:- . .,·:._: --:- ; ,. · ~ · ·• · . 

: Pmochet: y' la. calda·: de· Salvador"•Allende ;~en (chile; motivaron·: que : las .msutuc1ones 
._ _,. .. ·-'-.<~:· ;'-·-~· :.·. ,::-.~~:_:"".'.'.)::~;~:.::,~;:;?-·:.::';;tf-'/·1::-2:;:-.::·:~~·~.":,~':f'~.\/~..,:;;:~~:tr.:--.-·/:: _ .. ·;"Y'":"::..: . ~-~,_, .~<.:;. · ... ,._< -:.: . . ·_.:, , . 

modificarai:i sustancialménte'sü fundórúiníiento·y~se'acóplarari a: las.nuevas condiciones del 
. régimen mHÍtar.:::· ,;'':; . '..o.-; ,, " r~:; ·. ~'.' ';: / '.~;~{'.'.':, V ·'i';' <;' ·. 

'.' ~- •.. , •.. •!{''. .,,;;::(:::~ .. - ;'.::, ::_::-~~~ - ~-'.-~'.¿;_~ ,:.(: .. . , ·; ·.~·.:'., :', -

Sin·· embar~;,: ;n~.~;f dJ;ºJ:'.ic~Jt~)."que;bSl~~s~:s~.··:egimenes 
"est~bilidad·;odi~1.}C'6~ómica y ¡l¿úúcé, Io qú~' penTtitió en Chile que· 1a ·satisfacción de 

las necesid~d,es ITl'á~ ti~g~~ies d~ la p·obÍa'Ción.fueÍ'an cubiertas. Así mismo; este régirhen 

dictatoria,Í diolTlucha fu~rz~ ~ s~s institll¿ione~ lo que derivó en un aparato público sólido,. 

est~~le yfu~cion~i ~~;; s~ co11solldó en. l~s años 70". 

-. . ,· 

.En,Íos' últimos ·20 años, el país no. fue ajeno a las corrientes de liberalismo económico 

impuestas por los paises desarrollados y comenzó a darse el fenómeno del adelgazamiento 
, .. -- . . . . 

dCÍ '·Estado y sus instituciones, disminuyendo sus funciones, sobre todo, en el sector 

. productivo de la economía y dando a los particulares una mayor participación en esta 

misma materia y en la prestación .de servicios sociales. 
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Las nuevas reglas impuestas provocaron, como en la mayoría de los paises en América 

Latina, crisis económic.as y desajustes presupuestales, por lo que la instauración de un 

régimen fiscal estricto y una nueva cultura de control del gasto público fue necesaria para 

tratar de mitigar los efectos de la liberalización económica. 

Por otra parte, las InstitUciones públicas mantuvieron su estatus y conformación de régimen 
. . . ' ·-. . 

militar, por lo que si bien hubo cambios en el ámbitó económico' y social .del pa!s; estos no 

afectaron a los órganos del Estado. 
·.·;-' -'· 

E~tos. cambios comenzaron a replantéar la idea . . . . . . . de 1~~ Í'n~tituéiones del 

Estado, yaque no se acoplaban ideológica y op~r~Íi.~am~'rit~a las ~~ii~ncifr d~l e~que,rna 
contemporáneo·,·Por otra ... parte,la .. calda.·· del· .. régimen ··totaliiario<yrJa '. t~~n~léión .·.a .... Ja 

democraciainiotiv~cambios. q~e 'replantearon. Ja Admiriistra~ióll:Públicá; cóneÍ linde 

· c¿nsoli,dar.~I ~u~vo ~égin;e~;de;;,·¿¿;~ia y ~ej~r atrás más de 30 afta~ d~ c!Í~tridura ;;~i-litar .. 
. . . ·~·~ /~·· . ... -:> .:·~~:_:·~-' :~~-· "·.':'.'· ·-· .. ,Y . . . . . . 

•. E'.~tas·~~r~ét~.~,~~~~~·ji{~~:"~.}~iiKYi,i~~ra.li_~ª~'.ón. so~ial_.dan·.·.fo~a al.actual Estado Chileno 

qu~ c~enta con b_ases suste~table~ de culturasocial y de progreso, lo que ha pem1itido crear 

· UI~ a;;ÍJientci ~r~~¡i;¡ri p~i~ ~-J\'t~~~ri:bí'ío y lTlOdemi~aCÍÓn de (as entidades públicas . 
• . • , ' , . . '<' ' - J •• ''-~ '" ; -;:., - " • - • ••• .. 

Alg~nos cjbmplÓsd~ ~Stas v~nlajas son: 
' .,-··"' __ :_:··:.,·-

(;.·,Superávit risca;/ 

2 .. ;l;os niveles de comp~titividad Gubemame.ntal. 

3. Uóa estructura burciérática reducid; .. 

4: c~~acid~d de réspuesta efica~ de ~~sinitit~~ionés públicas. 
';,'. ... ~-, :. '. 

5. Cultura.de honestidad y \•ocaci6n'dc sc.r\·iCio~ 
. ·. ·· ... ·· __ · .. · : .;.· <\·.:~~:h~.-~v:.:.·-:.; ·. . 

Estos ejemplos demucstranq'úc losproccso'de'1í1odcmización no se desarrollan 6 adquieren 

relcvanci~ en ép~c~~-:~{¿~¡~i~;;~: d_{nc~~sld~des '~redentes, por··el contrari¿,• 1a Ícfomia 

administr~th;a es;~~ \c1i'óri1~1{¿.;;glle'ct~bé' ser continuo y sus inicios y de~envoh•Ímiento 
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deben ser estables, ademas de generar y tener el ambiente favorable para su correcto 

desarrollo. 

Algunas de las causás.de fr~caso eri las refonnas administrativas son las siguientes: 
:· :,, - ~ ~ ··.· ,,. . :· · ... ' ' . . ''' ·, .- . . 

• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 

l'- , •. 

. - ,::-.:·/ 
Redúccio11es .drás~icas del giste público . 

Déficit fiscal; ' 
·! . ' 

Privatización masiva de las Instituciones públicas . 

Reduc'ción del empleo público y de la burocrácia en general. 

Falta de voluntad polftica . 

Desconocimiento de las reformas . 

Falta de información . 

Con la estabilidad y disciplina co.n la cual se conduce el . Estado chileno, pareciera 

innecesaria la innovación administrativa. Sin ·embargo,· ya se han planteado objetivos. 
' ' 

futuros y de. largo plazo que logren mejorar más aún su administraéión logrando ·asl un 

crecimiento sustentable que los ac~rqué cada vez más al bienestar /satisfacción pieria de 

las necesidad de su sociedad. 

Estos objetivos se concentran en atender las siguientes tareas: 

A) "Mayor eficiencia para resolver problemas naciom1/es en el cono y 111edic1110 pla=o. , 

B) Responder a las Expectativas de los ciudadanos, que exigen cada "e= mayor eficiencia ele los 
organismos del Estado. gracias a 1111a mayor cultura y conocimielllo ele sus derechos políticos, 
jurídicos y sociales. Es decir (conciencia de Estado). 

C) Fomemo al desarrollo económico. Crear 1111 amhiemefavorab/e al.desarrollo empresaria/ ele la 
nación y de la iln·ersión local y extranjera que estimule e/ crecimiento eco11ó111ico en Chile. 
Para e/lo, se trabaja en la creación de llllt'l'US prácticas gerenciales y luíhitos ele culwra de 
trabajo orientadas hacia el compromiso_ y el profesionalismo con lo cual se logra el 
c11111plimie11to de las metas del gobierno. tratanclo ele evolucio11c11·-a/ ritmo ele fa sociedad y de.• la 
f!COllOlllill. 

Para ello. Se discutió la i11corporacló11 de prográmas tlf! evaluación pcr11w11t!llU! y de estímulos 
a los se1"l·iclores piíb/icos que realicen clf! numera aclecucula su lahor. 
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DJ E/e\nr la calidad de /as actividades del sf!ctor plihlico co11ce111n11u/o su ate11c1011 en los 
productos y servicios que otorgan a la población, así como de su fimcio11amie1110 interno tc11tlo 
de los empleados ptíblicos como de los sislemas labol'(lles y 1111!/0dología.< de lrahajo. ""' 

11E/ centro de esta política moderni=culora apunta a las formas ele fimcio11amie1110 tlel Es/culo, 110 a 
sus fronteras y, en ese sentido, constimye 1111 cambio signiflcati\'U respecro ele los proceso::; de 
moder11i=ació11 y de reforma administrativa emprendidos en otrwi paises. ra 110 se trata ele di.'w1iar 
1111 tipo de administración adecuado a los tiempo.\' que corren, sino de hacer los tau.'ites dentro del 
aparato estatal para que és1e i11c01pure la capacidad ele adapftJrse cu11~·1a11tc.>me111e a los cambios 
que están ocurriendo en la sociedad. " '"J 

Con Ja perspectiva y políticas de modernización del gobierno chileno, se discutió acerca de 

Ja necesidad de realizar cambios en diversos campos íntimamente relacionados con la 

función pública tales como: 

Enmiendas Constitucionales. 

Refonnas legales diversas. 

Refonnas Organizaciones. 

Cultura laboral. 

Estos elementos han modificado las reglas en cuanto a la percepción de las aciividades de 

los servidores públicos .chilenos, adquiriendo mayor conciencia acerca de la in1portanda de 

su labor Cri el s.ector. Sin embargo, estos cambios posibililaron la reac~ió~ de un 
~·-· . . ' . . - . . 

movimiento de móde~izaciÓn adminis1rativa generando· un ambien.1e de credibilidad, Ío . · · 
qtie én verdadmodiÍtcó el panorama de Jos servidores públicos y l~s· hizo {r~~sita~ hacia la .··· 
' ' ··, •. · •• ·.··;·;·,,. ·._· ; ' • . "• - •. :.··.'·'. r, .".'•.,-,-· ..• ' . 

refom1a, es el estáblecimien10 de nuevas prácticas.de Estado; acómpañádasde ádeé:Uadas· 

rtinc.icines'·g·~;~n~i~lei':•y del11anda de •. profesionalbmcióff ; '~onodri1i~1iid,\.cle ; t~cfii~as. 
adniiriistráíivas que i:óntrlbuyan a mejorar su. sistema laboral. ·· ·. · · ;- ·•• · • : 

·:_·:._., .-··.-_ _.l~":; ·-'<·:°" ;:,'..<-:··-;:"<~',-. ~:-?:-' ·-~ :::_ ~-.' <i _:.. ,;__: -,_·-~·-. "<_:.> ; : ;·' ~ ::.:'.'. 

. '··~::' '. :·'.: .·' 
La m~la prlncipiÍÍ; ~-~é·- se. pr~Iende .alcanza.r. con la 

•': .. ~:-.y.;-, 

refom1a es crear las ~~ndié:iones 
necesarias pára que )~ ri1odcmÍzáciÓi1 einno~aéiÓn ;administrativa fomien parte pcmrnnente 
cÍ~ la agel1dá acl a~dr~;ci-~s111~1. ' . . ·. - . 

1
"'"' lbid. Piag. 8 
'" !bid. Pág. 9 
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Para cumplir con tales objetivos, los chilenos concentrarán sus esfuerzos en 4 aspectos 

fundamentales. 

• ·Intervenir al interior de lás ~;~a~izaciones públicas.•, 
, .. , .. ' ·.· - - ',,,. . ,,. '· . ' ... 

• Creartl~e~ás p~ácti~~s gere·n~ia1es;;·> :. • 

••• PromóJer'~ e~~i~~¡~/10~ ¿~iilos~~e:¡~~b~jos qu~ se ajusten a lo~ nuevos esquemas de 
modernÍdai.', : ,•, ,•·',,· ',••'' : . .· '. . 

• Estab·l~cer un sistema . organiz~~i~n~I 'que responda a los nuevos enfoques y 

expectativas de la reforma. 

"El objetivo de la política de moder11izació11 impulsada por el Gobierno chileno Ira sido el generar 
una gestión pública orientada a los resultados, reempla=ando progresivamente la. cultura 
orga11izacional tradicional, basada e11 los proéedimie11tos, pero ma111e11ie11c/o los l'lllores y 
principios propios del servicio prib/ico. "'" 

A la par de la realización de· estos cambios en la administración, el gobierno chileno 

pretende establecer estrategias que logren garantizar, la estab.ilidad y el equilibrio en el 

gobierno a efecto de evitar presiones' que generen incertidumbre, ineficiencia y anarquía, ya 
•. "·. "'· ·,. -· - - ' 

que el cambio de sistemas o, pro~edilTiierÍtos IÍlb~rales y organizacionales trae consigo 

sentimientos. de intra~q~fod~d·:'iahí~~ai''in~~~or ele las entidades, como. al. exterior con la 

sociedad civil e i~c!Hi~~·f;?~~~i'?(~~~Í,~~~Únt~rnaCional, donde en la actuaÍidad, la 

especulación es el arma. para, lograr victorias económicas ·º· por. el' contrari.o; deoacles 
financieras . .,•: •:•'.:"·"•"-'i,,:.;;.)"'•i• ,' ·:>· .'.-,... ", ·'·, 

.: .. · )'. .. ~~;~?··:·~ti;:Ji~~~!i~Íi:,:.c~~ ;:; .····. •::··· •:· 
Para lograr. la est~bHida~ ~e~ ila •tránsici~n . a la modernidad , adkÚ1ifaaH~~.-.;;:¿~~i~l110 •· 

chiÍe~o r uri ei:f~~·t~ ~G;-~~;~;1·~g·¡·&;~3"S ~~~t~·~és~ñl:i~Je~. · .. ; •. ···., //' ; ;;; :., .. , ... 
-.. --- ~,,_:. . ,·.::;;: ._, -:s:'c: 
: ... "1. ·:,:<~ .·,''.:.'" .·:~ ... 

a) : H~cer de los se~idores pÍíb,licoslos protagonistas de los camb.ios y \io ai Estado como 

:¿ni~~ pro11{bto~ cl~1ú~fo~~; 

"" !bid. Pag; 1 l. 
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b) Coordinación, asistencia y apoyo a los ministerios a efecto . de asesorarlos con 

. conocimientos, técnicas y experiencias s6bre modemiz~ciÓn administrativa: 
c) Modernización del sistema presupuestarlo chileno. ¡ .·: · .. : .... ·. .. . . . . ··. . 

d) Reformas al. ;,,arco jurídico de Ía administraciÓ~ par'\ corregir lagunás jurídicas, 

·.imprecisiones o limitaciones que impidan' el c~~ectÍ>'.y~efiJieri!C:·~eseriipcño de .los 

trabajadores del Est~do. . . .· .· ... ;,·~~:·r~.·;)1;;jj«:{i,":~.,~-;i:.;.zi :;.·.. ·· ... 
e) Establecer procedimientos que premien· yestimuhfo los progresos'obíenidos:en la nueva 

. '-· - ~. "·-· ·:.¡-~j.-~> :-~~~·i.:-?.:- --·~ ;,~~-;.·-~_;:):·:{' Ffi(~'.-~.-~-~-,·t.:' _, .. '· ·. ·-· . ' . 
cultura de gestión pública. '.;' '.. ?J,::/,:121 ;L:C; '.~'/\';?T ;-/: .. 

'.::;{ ',".'.. ; .:: .;· .• , '-~ -' ;.~ ,· .-~·- :. ·~1;! - ". ·~, 

"Chile es uno de los pocos países en AmérícaLaibla qrÍe s~%~áde1íl}¡.~éf'o'e1i este~~d/i1í1Ío. N1iestro 
objetivo es lograr un equilibrio entré el elemento. díniú1íi::aclor:·.<Júe_ pl1ede. vení1•' ele.' u/1a, gerenda ' 
más activa, por una parte y, por ·la : otra, : la:: rec1iperai:ió!1 (i::.féúo1'.áéió1ÍJdé ;J¡(i é tradición. 
administrativa local, que implica 1111a valorí::acíón ele lafimcíón ptiblicay,ll1ia adaplacíóíi grailua/ · · 
de la institucionalidad, ""' ·" · · ". ">" ~"·.;.: ·••:'i''· ·y: ·•?:· '<·., . 

. , -. -~-:··:::r:J;l.:. .".~}':}> :;,.,,-- <·: 
Los logros alcanzados por el Gobierno .chileno se reh,ontanri)993;~J:'.do~<l~:r~e pues,tri en 

marcha el llamado "Plan piloto de. mod~mizáciÓn de' 1~~ ~é'i-vÍi:i~~.:~Jí;Yi6~5/~~~ ~~~d ~6mo 
• • • • • . . ... -_. ~- ,:·-.. _ . ;- ·_, ., ;':-; .':'.:;- . . :· :.\::, ::t.:'~:·:;·;?:/;\:::f:':f-:'*·~:':·:s.:_:;,~::.:-~<,>··.-:~ ·: .. :: .. _ :,, .. ! _ _. · .. ·. -.. 

obJellvo pnmordial la 1mplementac1ónyu11hz~c1?ndetec~1cas degestlónpubhcamodema. 

como la planificación estra;égÍ~a )"calidad tJtáÍ~;,: )~'.,.: ¿i.;;:~; ' \' :~"g/;\;t: }f ;~;: > c. . •• · 
' ·- ,_ ·, ., 1..; ·' ¡'' .i>/~· ,._._, ,,-:(.},~:-~¡ --... :-. ;::; .. 

. ·· En, ;19.~.~. s~ '1~~é~·~a,11,~·-~~;"~~~,~T.~~·:d['iJ1~;~:~~~~~~~i?i~j;~:!~f ;i;''.~~d,Jf .~ :•ti~··?-·i~el~s. ~e •... 
· eficiencia de los. trabajadcire·s:de'Jas éritidades.públiéas;{los'cualcs•'fuerori<incorporados al· 
:- : · ·.~ ·.:·_ .. -_.· .. ·: -' · -~·-:-:~!--/::-... ~,. ~'?2 .:~ -:;·~:1): ~-:~:·i~~_\·:r'.n:;:\-'.)';t\·.~;-~:::~;_ji'." ;~:-~%n.~~,:.'ti~::~.~:-:1.; ~~~-~s-~-.~--:.:x·,: /~-,t>:~: :?'~ :.\·;:·¿· ,._-; __ :_,r:':·: < _ ·'.i:, •. ··:: · · ·_; -. . . 
. proceso . de maneJo, del . presupuesto ctuleno.'¡ Estos i md1cadores; füeron :mcorporados a Jos ... 

-- : ... ·. ·,_" :· :h !_ .-'._'<>-o:::.': //_,_._,,,;_,.,,_ :...··~,·1,(':/.':·>~.?;: :-.-':':f;i'.{·~>}i-:;):L-~;·,_·.::·~:,:;.'.·.::V0";.~;,~:·,~l'.J:1:.:·:.01.~·;·_, ·_(.-:·:;:; --·<» :; '·: :.:'.··:_.:-. ,'. ';i::< ".· >".. -< _ · · 
. debates presupuestalesdel. ééingr~s~.con'.tó'büai;'~e 'iliviér~ri iil'ayores ét.émentos dé élecisió.n · 

·pa~~· ·.· 1á• asi ~~~~¡~·~;:~~\~;;~J;~¿~}~~ii1Wb~'t'~ó·:¡'lci~T:r.~~!y~~¡;~~cJ~¡;¡~~:sk¡~~~·¿~~·r de·~ 2oé> '•·· 
. : imlicacÍo~~s: r~é~6~ .iri~~·AA~i~J~J:r~~;f~:~·ti~ii~~J~}'~~~iJi~~;y~dfá.~~;~~i~~i·~1 :;iradii de 

.cum~Hn1ieíitó de ~usiTieta:s: :~5: X,*';'·{.~BJ~·~fi~;:;~l{;«.'.i:~: '.~•~,:.;',z .. :LY ;(··~: .:'~.·5._ ,.·.•::' . ~·: 
' ~·· .. _ -~ .-.,':~· ~·1: :· ~·,~:,; - >. · .. ' ·-~ ·-,-:·- .. ~.ih::'..'.·: -~··_::· ·:: -'· : __ " . -;.· •,:.: 

:::::.~~S~Ef:~t¡¡~:~Ei~~lf~~'.J~:fE~~¡~~f%I~~f;~lt~~'. 
'" lbid. Pág 12 
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Otra de las áreas en donde se han registrado avances es un la capacitación de personal de 

base y de mandos medios, en doride se ha puesto un mayor énfasis. 

Se puso en marcha. un sistema di: m.ódemización de los procesos de capacitación que 

implicó la aportació¡¡, de mayones. re~úrsos en el área y una mayor interrelacion de los 

pracesos c~n las metas estratégicas y planes de desarrollo de las instituciones. 

La inversión hecha por el gobierno éhileno en 1996 se triplicó, incrementándose en un 40 

por ciento, lo que refleja el gran esfuerzo del gobierno por obtener y mantener recursos 

humanos con altos niveles de conocimiento, adiestramiento y habilidades en las tareas que 

realizan, lo que sin duda traerá grandes resultados en la mejora de los servicios públicos. 

"Se han imp11/sado diversas iniciativas destinadas a difundir las ideas moderni=adoras y a crear 1111 

semido común compartido respecto a c11ál es el modo de ponerlas en práctica. Desde ¡,~das de 
apoyo a la gestión, pas<111do por l'ideos. libros, seminarios, talleres. De111ro de esta política se han 
desarrollado dos enc11e111ros internacionales sobre /lloderni=ación de la Gestión P1íb/ica 
participando en el último de ellos más ele 1000 directi1•os y profesionales de todo el sector p1íb/ico. 
Dichos seminarios han permitido difimclir, al interior de la administración pliblica chilena algunas 
de las experiencias más relevantes en esta materia en paises como Espaiia, Estados Unidos, 
Francia. Gran Bretmia, Australia, N11em Zelanda, Singapur y Suecia. Sim11/tánea111e111e con el 
1í/1i1110 de estos seminarios se reali=ú una feria de exposición en la que participaron se,,•icios 
plib/icos destacados por sus iniciatims de mejo•·amie/l/o de la atención y empresas pri""das que 
brindan disli111os tipos de sen·icios al Estado (co11s11/torías, informática, capacilación) . •• ,,, 

La presidencia de Chile anunció durante 1996, la instauración de compromisos diversos 

con la sociedad y con la misma administración con el fin de construir los pilares de la 

modernización en el sector. Las iniciativas se concentran l:n 5 aspectos fundamentales:· · 

.. 1 . ': •.. • 
1) Calidad.- Se creó el Premio NaciOnal de C~lidádqu~,~~'~lor~~·¡¡ los servidores públicos 

que logren Jos resultados. más sa~i~f~~tbriJ~~·~~?í~s'i.~siiiÜ~i~~é~ '<l~~d'e''l~b~r~ri en u~ . 
' . " -, .:.~ ;/.'.,~'.. ,: 'i\'t{~·.-.· .;•: ..• ~.:~:~·;-';, ',,::~.-:" 

periodo de 1 año: ··· ''e ;>> ;:_.(); (J¡;;': .¡.' <.•··.. . •;' • .:':' 

,, :::,~:::::~:.:~:;~:::~-:;::4,;;t~~:1i:¿~::.~1;!~'1~~:fa'?i'~.:.-:.: 
1
"" ldem. 
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.~ 1 Transparencia.- Plantean la posibilidad de que los servidores públicos realicen balances 

de resultados al término de un año de trabajo, así como n1emorias y respaldos que 

contengan la información de las actividades realizadas en un mismo periodo. 

-1) Difusión.- Por medios impresos o electrónicos, el gobierno hace promoción· y 

divulgación del conocimiento de las herramientas de modernización administrativa, 

indicadóres de gestión y directivas de capacitación a los servidores públicos pára que 

sean puestas en marcha. 

5) Reestructuraciones Institucionales.- Se modificará la estructura de las organizaciones· 

públicas utilizando la reingeniería, calidad ·total y desarr~llo orga_n!zaciomil para 

fortalecer la eficiencia de la labor de la administraciÓnpúbÍi~a'. .:.: .· 

Los esfuerzos de modemizacióri·enesl~ paf~ son sig~iflc~Úv¿s:y~·~u~h~~en ~:nifiesia la. 

preocupación del gobierno por n;ejora; ~Í iiivel de d~sé~1~~íÍo ~e l~~ ¡J~frt~~i~~~~ pÓb!iéás. . - ' ·.-.'- .· ~·-. ;·-.,,-,,:':-'. ·-··:·~~-- -,:·-.-.,·. ~.-~.-·-· 

:;!·:·' 

El proceso de modernización debe ser considerado co~o un pl~na.Ía:iliplazo.~n·~d~nde los. 

resultados se vean poco a poco, pero sean en si misn1()~ ~ril~i:i~n~s dcfinltivás y 

sustentables a los problemas de rezago de los órganos de la adn1inistraciónO<;:: ·• 

.. Uno encuesta reciente indica a este respeCto que me11o_s lle lll mitad ele ios·i¡;,~~;~.f.~~~:-~~~~~\·iel~¡:~.'1"~ 
se lw11 producido a1•a11ces en la 111oderni=ació11 de los serl'icios públicos a· /os•:c¡ilé._·1'ecw;re1( con .. ._ . 
mayor frecuencia. La evaluación ele estos mismos usuarios es sig11¡¡;catf\·ame_il~c<11uis_·f.a~'º''~1~lé.:: 
para los .verl'icios prestados por el sector primdo. "'" /. · ·.>:. :: ··•;:·¡-.·.· .. ;.'.e_».:'• .. 

·'}(r>?i< .... · :~.; .. ~'. 

La propuesta de reforma chilena, no se apega estrictamente a reforn1~s aisl'act~~-ci ~~~6i~Íe~.-o 
las cuales han predominado en latinoamérica, y por otra parte no tienden ~,,iní'/iard~copiar • · 

de ~aneru total el "management" privado. Se trata de establecer un'si·~.t~~~·i~~"¡{h'ü~(se: 
- . "','. . ·'¡ -._,, '· • .. ·.' ~· • "· ..• 

logren resultados con base en el crecimiento y aseguramiento de la· e~oi~ó~iÍa'én;pri1Tl~r 
lugar. luego de la estabilidad política y social que de pÜso ~nt~·~1ce-~(\1· ·una· ~~fonl1a 

. ' ':,;' 
administrativa de rnodemización. 

"" .1bid. Pag. 14 
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"La transición con estabilidad'.' es la estrategia principal del gobierno chileno en donde 

haya cambiOs y~~suhados traiand~ de no provocar efectos o ~ons~~~~ncias indeseables que 

genere~ ln~stabilid~d: Es por ell~'qµe propon~n fort~lecer ot~os a~pectos ;,más vulnerables" 

para los,rárHe~~~"á ~abo ~um~dernizáción ádministrati~a'.·Port'.llra plrte,tratar deno caer 

en ·los ·. ef~~t~~'iftracti6idri'~Yiit~s ~~ ¡~· administraél.ón; co~sidera~do ~x~lusivamentc el 
- . . - . . ~ ' -. ' . . 

reerilpl~o ~6~ci:úna. s61~C:ión a los problemas públicos chilenos, ya que consideran que 
.-. ~. ' : : : . -~. -·- , . - .. ·. . . 
·mientras existan ·condiciones inadecuadas en el ámbito organizacional y laboral los 

resultados nunca serán apreciados. 

"'La construcción de esta cultura orga11iwcio11al, sin embargo, no es i11difere/l/e a los procesos que 
conducen a ella. Lo i111eresa11te del proceso de modemiwción de la gestión p1íh/ica e11 Chile 110 es 
la existencia de 1111 modelo fi11a/ista, sino su carácter de proceso e11 que las prioridades, técnicas<! 
i11str11me11tos han ido encadenándose en el tiempo. "H0 

3.4. REFORMA DEL ESTADO Y DE LA ADMINISTRACION EN 

ARGENTINA 

Desde 1983 hasta 1990, en Argentina se han registrado cambios significativos, tanto en el 

Estado mismo, como en la Administración Pública. Estos cambios, como hemos visto en los 

casos anteriores, obedecen a una politica económica-liberal, implementada en el país a 

comienzos de los .años ochenta, trayendo como consecuencia, cambios estructurales debido a 

la implementación d~ poHticas neo liberales de entre los cuales sobresalen: 
.:;'::_, ·'< .":2:~:~:-··· 

. /:--~ : :;,.,:~---· 

.•·. ~~ ~;rClJJ;:~~J~~i f~f~[~~e~t{ 1~imicas. 
C:t'.lorairiación:<le'póliticas ÍribÚianas.a nivel federal. 

Ors.~Jz~~io~':ie'&i:ií·~f8~'Pr~~l~i()~~l ~asad() .en .la cap,italizació~ de sopprtes. 

~ateria ..{d~r~i;;~fati~r¡¡~¡j~~r d~ los ·ca~bicis m6s. significátivos y· que. tuvieron un 
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l. Creac.ión de entes reguladores del sector público. 

2. Desc~ntr~lización de los serVicios educativos, de salud y vivienda dentro de las Provincias 

del país; 

4. R~dllc~ióri~~té~ti; PÓblk~,·~rogramas de retiro v~luntario;jubilaciones anticipadas, etc. 

Est~ rerorrria5 se~taion ta base p~~ª el desarrollo de un sisiema políiiéo neotlberat feroz, et 

cuál hasta la fecha sigue prevaleciendo en el país, caus~nd~ un .. i~p~cto,dév~Íador en su 

economía. 

"El objetivo cenlra/ p/a111eado en los fimdame/l/os de la Ley 23. 696 uL1ad~'·de 
0 

Refo:·~11a del Estado, 
· f11e la rees1rocwració11 global del aparato estatal, priori::a11do las jiuicíoí1es eseÍ1cia/es (i11sticia, 

seguridad illlerna y extema, rc/acio11es exteriores) y ate11die11do en co11c111:ré11cia ·ca11 el sector pril'ado 
la seg11ridad social, la ed11cació11 y la sa/11d, ""' · · 

Con la promulgación de dicha ley, se dio paso a la ola privali~adora de los activos del sector 

público en distintos sectores de la economía dr. entre los c~ales podemos.cit~r: 

Industria Eléctrica. 

Telecomunicaciones 

Transporte A.éreo y Ferroviario. 

Gas 

Agua 

I~d~stria minera 

·• Bancos 

Líneas maritimas 

Mantenimiento de carreteras y; 

Centrales nucleares. 

'" Chumbita. Hugo Dr. Nue\'US Tecnologias en la Administración Pública. Serie l. Desarrollo Institucional y 
Reforma del Estado. Buenos Aires, Argentina, 19.96. Pág. 5. · · 
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Como puede apreciarse, fue un número considerable de industrias de servicio que pasaron a 

manos de particulares, que en la mayoría de los casos, sus capitales provenían del exterior. 

Este fenómeno fomentó la consecuente desincorporación de entidades públicas, reducción del 

aparato gubernamental, despido de burócratas y en general una reducción en la dimensión del 

Estado. 

Es indudable que Já '.'Reforma del Estado y Administraclón •argellÚna'',. se concentró 

exclusivamente a) aS~e~tO ··econó~Ílco·. dejando. un .poco_re:~~gadá~¡gS Ílspect~S'SOCiaJés, 
p~líticos y de justi~ia, tem~ qu~ necesarÍ~é~te deben cÍe i~61~ii~~ :;~:,~~ pnf~~~~: de tales 
. : ... ·::-· <:··.':~. ·~;/.'. ··,. > :;. ·.,1; .- :·-:,.<·· .,-.;:-,_·;·,:~\:·j:·'.·>.t~r5'f·)fJ:!t;;_·. 0.{,~·:: •• :~·~:·,,:;"_:_,·_:." 

características. Es por ello que no es m_uy dificil identificaf'la5,caúsás por' las qué ditrant.e d . . . . · · ~ .. _: . . :;~ .. >~..,_ :',·-:. -: . :_·-.: ,_-\~ .... ·~-~-·-'·.J:::!~·:">.;:·.:>·}:,_..'~d''\¡füf:~L-í.~:J{/"',~.-::;~{.::;·-,:: .. , 
2001 la severa cnsts economtca que azotó a este país se viera 1T111Xtm1za~a P,~r el descontento 

de diversas agrupaciones sociales y al interior de la vida políticá de' Já nación~ puso al país al 

borde de un colapso económico~social de graves consecuencias. 

"Dentro de las políticas para csti11111k1r la competilil'idad ele la eco110111ía pril'acla se acloptaro11 
medidas de desreg11lació11 de los mercados del tra11spor1e, carga, descarga y acopio de mercaderías, 
de la comerciali::ació11 de produc/os farmacéulicos, de actil'iclacles portuarias, etc. En materia ele 
comercio i111er11acio11al. en el 111arco de 1111 procer;o de apertura económica se suprimieron 
res1riccio11es en las operaciones de i111ponació11 )' exportación dirigidas a 1·ecl11cir costos, evi/C/r 
cle111oras y simplificar Jrámites acl11a11eros e imposilims. "w 

.Con las decisiones y acciones tomadas por el gobierno argentino en la economía, (como se 

aprecia en la cita anterior), la apertura fue total y la campaña de inversión y "extranjerización" 

de sus empresas e instituciones fue agresiva lo que consolidó un ,'.'Estado'.economicista''. dé 

donde surgen las reformas y la idea de modernización ele su A<l"1indiráciÓriPúb!Ícá. ' 

La {~y de Reforma ~~~~l ,·~-stado de 1989, ade~ás :;~e :rav~rece~I3~i~ti~;s' eri materiá 

· ·~.~~ri§lll~.~~.~~~,rd§'. ~;~~to~ ·¡f~ ·~~sarr61íC>··•y .·~8'c!e+i~{{f~~'.'.,~~1l~·[~~~t~~Ki~~~)dk~~f ri 1 la. 
,sim¡ilifü:ació?y reducción de normas y procedimieilt()S e implemertando'h1s'herrami~ntasde, 

cr~~::,:;i''o:t:::~:: ',::::::,.j:::~:"ii"'~2f 0tz~;;:~1f;:):::~j·•· 
a'cllll.inistrativ~ gub

0

cmamcntal del país argentino. 

'" lbld. Pág. 9. 
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Se creó un organismo colegiado encargado de conducir el proceso de refom1a.administrativa. 

El Comité Ejecútivo de Control de la Reforma Administrativa (CECRA) fue Cl encargado de 

diseñar las estrategias y m~todologhÍs para implementar y rediseñárlos' procedirni~ntos de 

gestiÓri de la · admlnistracióÍl: Con la estrecha c'olaboración cÍ~ ;;ti~~ ~~tidadcis como el 
,- . .. '. . . . . ,, '' . . '. '. . : ,., . ;· ~ . -

MinisieÍio de Economía, la Secretarla Lega)Técnié.a, el Baric'o Inter~¡;:;eiiéanode Desarrollo y 

el Banco Mundial, comenzaron los trabajos de J\1Ódemii~ciÓÍ1 ci~;I~ ~~~íiÓn pÚblica argentina . 
. :>~;!·; 

,·,,- " _:;·, ·:· i 

Es muy importante mencionar que a la pá~ de la cieación d~di~~~;t:~~it~ Ejééutivo; se creó la 

Secretaria de la Función Pública, organismo centr~lizadci\i~'ia Ad~i~i'strri~iÓ~ Pública Federal . ' ... '',•;• - ' . ' ' . 
argentina que tiene como meta principal el· fomentar y c6nsolid~~ la' Refonn'a Administrativa 

en las entidades y organismos públicos que conforman el aparato 'de g~bi~fuo;·.tant6:en el 
' - .. 1 •. '}'• .• 

ámbito Federal como en el interior del país. Durante el 2003, se pretende que.la Secretaría'i:le 
; ' . ' ','' . .. '.-· ' ( ' ,·. :' ~ . . : ··.,> . 

Contraloría y Desarrollo Administrativo, (ahora Secretaria de la ~Funéión iPúbHéa);· adopte: 

alguna de las características de su similar argentina. >.~··:>~.;'~:~,~;iK ;':; :~.· 
- - ; . -.'i'.-~-:·.~;.: \,,__, . ' . - :;<:. 

En materia de Recursos Humanos públicos se llevaron a cabo diver~~i.'~Je:iifíi~s~~~··~Y'fi~de 
·mejorar la actuación de sus servidores públicos. Se impleméntó ~í/si~t·~i'ri~{~~é:'i~~~(deJa .· 

Profesión Administrativa (SINAPA) en 1991. El SINAPA su;~e. c6'n~~~:¡¡~~;;,~~~~~~~t~ éi~~ 
problemática de la falta de capacitación y deficiencias en ~¡·~6~Ci6iful~~!fd;•jgs€f~~~~j~d~r~si . 

del Estado acerca de los asuntos de gobiemo y de la fundói1 ~lÍbllb~ ~g·:',g~;~~~;1':~~of \~'~ü~ ·. 
hace a la efectividad y calidad con la cual debe realizarsús l~b6fes.:[~·.·~fe~ciÓri de.~ste' ···. 

sistema fue posterior a la implementación de pol!ticasde ~cctd~~i6~'á~1'~~~Í~~,:~¿bli'ci/J~r: 
' '• : . . .• : _., -, ·-. ·.·.-: : ~'; >·-_.:,:10 ~· ;·:.': .x.: ·1_- ~-1 .. :-,'\~:-·i··:":',":: (;,:,-

medio del retiro voluntario, jubilaciones anticipadas y rcducéión del 'aparaio gúbcmarnental:,;, 

PÓ."riº~"'- ol CECRA. ~d;"M'~ ·~kr O~;~,i:~,.,~;, ;¿~~i,~l#f ~ .. ~; ;, 
gobierno argentino con la publicadón del gecreto C)9J(C)l dandci pasó a hi'<:ntrad~del SINAP · 

~=::::::::::,~:~::~~%~Jliililt~1[~~f ¿¡~~~t~~t~{:,~t::: 
-;.,'.~'::·> .·,/,··~;) ·:::, .·i '··.-·:~ '.•.¡·· .. ¡·_}:· ... ,:\ 
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El SINAP se ha implementado con éxito en las instituciones administrativas argentinas, 

incorpor~do un r_égimen de carrera profesional conformado por aspe~tos 1~uy particulares de 

las labores públicas. Por ejemplo: se realizó una clasificación y especialización de actividades 

dei' sector: público, para poder determinar los rangos y jerarquías de sus estructuras 

admini~trativas y poder implementar el mejor sistema de profesionalización que se adecué a 

las riecesidades és~eclficas. Este esquema constituye lo que eri Argentina se conoce como 

"carrera: vertical''.Cada unode losdisÚnta's niveÍes de l~ carrera vertical, tiene a su vez, una 

.·apertura ~olateral eri distintos gradós a'la que' se cl~n'omina "carrera horizontal". 
" . . " . '.'> ,,._._' :,\, 

Par~ lograra avances en la "carrera v~~~~at':, es necésario cumplir con requisitos mínimos de 

edad, c~¡:Íacit~~iÓ~, antiglledad, educaciÓn, etc. Por citra parte, la "carrera horizontal", exige et 
.:·.· ·.-:. ·,.:., •,\; ;.,:'.;",:_.;:~> \·." :· ··;~ .' . 
cumplimiento :de. táS condiciones establecidas _en el subsistema de evaluación anual de 

des~~~;;~;/y ~réditos mínimos de capacitación, pertenecientes al SlNAP A. La capacitación 

. tiehé c6.mo fin el perfeccionar e incrementar las habilidades y aptitudes de los servidores 

públicos en el desempeño de sus funciones con la. finalidad lle contar con los elementos 

. sufi~ici'rités para cubrir los criterios del subsistema.de sétección para el ingreso o ascenso de 

niv~Jé~ en el escalafón organizacional de las instituciones públicas y lograr tener personal apto 

pllra el desarrollo de tas funciones que les corr~spondáysobre.:todo que•cono~ca~ d~ tás 

actividades que se realizan conjuntamente tanto' en losni~~lés 'inf~~o~~~ ~~~~:¿~ ~I si..j:i~Íior. : 
-::·_-."·:.~, :.·:~--:~ ~r;:~ :;.·~-: .. ;.'.: ~ ·.~ 

- -·- . --- ·. -· : .· -:_ :_;.-:->_ .. ;_:~._:::t ... · -,-.:.:k;-¡r_~~;'Fi:~:~i:(~~;-~;_1~~-~-_;.:;·;:,::¡:::.~~~,... .. -
Este sistema no se limita exclusivamente· al con_tro),de,Jos:máridos;med!os~é inferiores por 

. . . / , .. · •· - :~ .· .... .'. :;·, .. '.· -. ·, ·, __ ,r.~-__ <':~~:·:1'·~-,;:~}.:~:,-~>:t:::.-:-~i.··1\::~/'.~~~~.",:,~~-,:.~·;'.}! ·~;;}:.;~J:,-! ) '. ': 
mediodet sistema laboral de carrera profesiona1_. por d~Fºntranó; 1~s·a1ios ruvetes jerarquices 

;:~3 ªtr:!\c;~rc:::·::::::~:~::~u:;i::~zsª~;ºf ii~:i!~:1~~1~~iJf D~::~::c~:~g~:: 
d~sempeño en el desarrollo de sus actividádes. .·. ... .· /';'' •· ·.: ' .\ .. , ... · ' ' . 

-:-:'.>·. ~:-.·: 

:.A pariir del Programa de Reforma de la AdminÚiracidn ,-:i/l~ncie/;¡, ·i,,,b'r!;.0;;me111al elaborado en el 
Ministerio de Economía y Obras y Servicios Públicos, se sisteiiuui:aróú ·las procedimientos de 
programación, gestión y control para la captación y aplicación de folicios:pííblicós, abarcando las 
jimciones de administración trib111c1ria, presupuesto, crédito_plib/ico j• có1itabilidad._ Con el soporte 
técnico prel'isto por el Plan Informático, se ha.emprendido 11n .co1y1Í111Ó de· biiwvaciones como el 
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Sislema Nacional de Comrataciimes, ·el Sistema Nacional de Jm·ersión Pública. el ele Acl111i11istració11 
ele Bienes del Estado, etc. ""' 

Se promulgó el Decret6. No. J 8S3/91 'de ·R~fonn~ d•e Proce,din~ient~s'adl11inisÍrati~(is.•e.l c¡¡al 

dio paso a la creación d~··Jasun.idádes'de s~~relá'n~:~~nera1.~ü6 te~i;;;, ,con1o.finalidad iá 
reorganización de Jos ~Úni~;erio~cl~ÍPod'~fEj~~~tivo ~eJe6'Jt¡u'.:u'Á :c'o~jJ~[~ cl~·rÍ~rn1~~·¡;a;a fa 

:::::::·:::·:::~:"~ti.:::.~~11t'i;g~~~·~~~~iJl:, .. " 
implementó la reingeniería de proc~sos co~ d objeto d~ ~fl~Í~~~!r~{;¡~;~~~'"d~:i~6audación 
de impuestos y lograr un mejor control en el n'iarl~jc)d¿'l~~.·;~~~·~~~~"y'~e(Ía:ú~'¡)óblicCJ. . 

'" ·. ,·-:>:"~ ,.;~ ;/ ).·~~:::·,·~ ::~·, .. 

Otra de las políticas innovadoras de la reforma administrativa e~ l~'IÍl~Ú;uéionalización de un 

Premio a la Gestión de Calidad, que tiene su fundaii1e~t~ j~tídico en . la Ley 24.127 

reglamentaria del Decreto 1513/93; La convocatoria para recibir ~.l Premio de Calidad está 

dirigida al sector público argentino y reconoce, entre otros aspectos, la mejora continua de· 

procesos, satisfacción de las nccesid~des de los clientes, ~edÚcciÓn de costos de operación, etc. 

La Gestión de Calidad Total es Ja base sobre.la cual se estandariza el reconocimiento, el cual 

podrán aspirar las entidades y organismós púlilico~ q¡¡e tengan ~na,pla~ta laboral de porJo .·•. · 

menos 35 empleados y opere bajo un e~qucma de calidad t6tal.,La Uiifciad o áré'daspir~nt~ á . 
, • • , ••' •', ··,· • ">• r>,",,• _, •',/, • -

dicha distinción debe presentar con anticipaéión el; foim~lário de s?;licitud cÍc~Ída~érít~·•: 

requisitado, acompañado de un infonne pr~limi1m{e~;?o~~¡d,~·~~~~;1#}1E~nff~!{Ji,e,~t~~If~:"fj 
orgánica de la entidad y se señalen las herra111ient~s-de ge,stiÓ~ ·~ública qu<!'sc· ~tiHzan; asi • 

::::e1::c~::~~~i:nd:u:~~:i:~::~ó:·~tda:::§;!;~t,~·t~~li::1~~Ji.~;~fti~s~~i:~fü~r±••~:.·•. ·· 

candidatos a obtener el Premio de calidad/~~p~nie~do tales rl!Zones en nu.eve criterios 

fundamentales que son: 

IH Jbid. Póg. 12. 
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1) "Enfoque en el clie11te: prioridad que da la organi=ación a los usuarios, efectividad ele los sistemas 
para conocer y satisfacer sus necesidades y expectativas, formas de com1111icació11 y l'l.!riflcación de 
esas relaciones. 
2) lidera;.go: participación del nivel de dirección como líderes del proceso. conduciendo mediallle el 
ejemplo o el propio compromiso con las l'll/ores de calidad y afirmación ele éstos en /a argani:ación. 
3) de.<arrollo del pers011a/: forma en que se estimula la panicipación del pe1:1"011al ¡ .. m1 que si! 
involucre en los procesos de trabajo y mejora de calidad, alentando la creatividad y capacidad para 
tomar decisiones, sislema de capacitación, métodos ele medición cid desempe1io J' reconocimiento. 
4) itift1rmació11 )' a11álisi<: efectividad del examen ele datos para la toma ele decisiones, procedimientos 
para asegurar la confiabilidad, actuali=ación y difmión de la información. 
5) planijicació11: planeamiento <le la orgam":ación re/ac:io11a11do · armónicamente ohjetiw1s 
estratégicos, operati1·os y de calidad, considerando metas de corto y largo pla:o y datos de 
benchmarking. 
6) aseg11ramie1110 de la calidad: sistemas para dise1iar, administrar y mejorar los procesos principales 
y de las áreas de apoyo, formas de control de los mismos y relación con proveedores. 
7) impacto en la sociedad)' el medio a111bie111e: proyección ele la organi:ación e11 su e111omo fisico, 
social y económico, promoció11 de la e11/t11ra ele calidad e11 la comunidad y compromiso en la 
presen1ació11 de ecosistemas. 
8) resultados de calidad J' productividad: indicadores de res11/tados e11 c11a/l/o al 11il•e/ y mejoramiento 
de la calidad de productos y servicios, comparació11 con otras orga11i:acio11es y res11/todosfinc111cieros. 
9) sati<facció11 del cliente: sistemas de medició11 de la satis.facció11 de 11s11arios illlernos y externos, ele 
las tende11cias y de los res11/tados de la aplicación de programas ele ca/ielacl. "'" 

En la evaluación del Informe intervienen jueces y evaluador~s designados por el Comité 

Permanente del Premio y son los encargados de revisar por separado dichos . documentos y 

asignar un puntaje en cada criterio. Posteriormente y ya de manera colegiada, realizan una 

evaluación y puntaje final al informe, además de realizar una visita por parte del_ grupo de 

evaluadores a las instalaciones para verificar la información y realizar anotaciones adicionales. 

Una vez realizadas las visitas, el equipo de jueces evalúan los informe~_fin~Í.e~/~í_~omo el de 

. la visita de campo, para que de manera consensuada se nombre ál ganador del p~é'~\~; 
: .. -. . , > ' ' . -·~·:,-¡.;: .~:.:: ~ .. : .:: ' .. / 

. El. gan_a.·•_do~. ·.d. eb ... e_._ .. • difundir y~ P. art_icipar. en c .. ongres.os foros o seinÍ~~~o~,·;¡i ~te~t~,~~e hacer 
;.•· i ' ' :. ,,_,·~>:>;- ... ·,_¡,., ·~" 

. públicií' la .• informaéÍóri • ~ llleto.~ologíi· segJidaS '.: én. sus ; préicéso~'.de'<mejÓra y • caiidad 

... t~t~g~~~~i~·~t:i.fu~ff~z~fü~~1!!r~~~~~l:: 
··. :>~,·-~:'.;;..'·' 

.. ,,, Crit~rios de. e·\·aluaci.ón P.ara la Obtención del Premio de Gestión de Calidad T~lal 1995. Secretaría de Ja 
Función. Publica., Argentina, 1994. Págs, 1-3. · 
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l lurante 1994 y 1995 más de una decena de organismos del gobierno federal, provincias y · 

municipios fueron aspirantes al Premio de Gestión de Calidad, lo que despertó un interés 

'1.~mificativo por la innovación de sus unidades administrativas, ya que hasta ese año, la 

tendencia de obtener el reconocimiento iba en franco aumento. 

3.5. NUEVA ZELANDA 

Hasta la déc~da de los ochenta con la implantación de refomrns al aparato gubernamental 

de Nueva Zelanda, lá'.tradiCión burocrática que imperaba en la organización del Gobierno 

neozelandés: •• que se:_:c~ract~'ri~ab~ . por mantener un gobierno centralista, en donde la 

economía erar~gul~~a-torbÍ.Esi~do'ysu participación en ella era a gran escala lo que de 

alguna manera fom~~Íab;;·~1·1~bXi<l'i~ a Ías empresas privadas (Productores nacionales) y a 

la n1ism~ p;~dü~~·'.tj,;~s,1;~~J;JWG~~t;\l ;\;' .· ·. • . . : , '.., ; > _.• 
'';~~:? :_:}~~. '•": "'-•/, ··:'.:~~;:::~,~~r:,/;c·;::¡-;.c;~',, • ·:\<" ··"7• •·,::,·. ,:/·.·. ' ····; . 

. . A ·.·_co~i-e~zo~~~-j~teiii~iií~;~~~;{~ó~Ur,;É~l~~~;1,~~~~I!~ii(t~~~f 5\~.~~:;~~?~f~~)r~,·~~1so_· __ a1. 
proceso de refonna·y modem1zac1on: del aparato.· admm1strat1vo del país; pnnc1palmente en 

., •m•i,~ ;~~'~;:,~ 0j,A1K1 ,ii~~4~;~ir~/~%;'z~¡¡;~~ii~~:1''7'' · · 
El establecimientó de las· reformas, se desarrollo en tres campos· priricipales: .. 

-::-.::-· ·:~:..'.:: )~~~~\:~~:~':(I<~:.::;~;-rr·:;~": .. I';" ~-?:~'.~::',_;_. ~~:-~~-~-f~;~.t·.- C.;-':,--. -:-:;-;,:- :'.!'·,.~· .. /:-:·,,!. : ".' '· 
·<',> " ·,~;:.: ~_:;:_:~,· .. ·!::, ;·· ;~1;;' :.·;;~: >::,;~,_:,~.Í F' ,,:·.~:-:'.;·-~:,;·'-.,'.·j··.;t¡:,'.:;< :;<¡ 

a) Económico.~· S~~Íedefi~iÓ el 1papel 'del:~~sta~o-deiifro ·de'Ja ceo~oÍTiía,•.así como su 

alcance, susÍiíuyend6 p:~Íatin~ITl~nt~~1 •'rilcici~í~- d~Í Ésiidri l~te·~~l1ior por un -~odelo 
~; .:.{ - "''..: ·:, .'-<". '.. ', • • . :::·· '«~ , , :-: 

. de libre mercado. .. . .. '_:··· 

b) Empresas públicas.- Se establecieron d~~rirtament6~ acÍn{i!li~tra¡ivos en 

propiedad del gobierno bajo u~ esqueí"ri~ d~>St~te~O\vnci~ Éri~~r)"lri~es.-
• <' ' ••'' •- •- ',' '"•" • ,·•·""·.'/.,."'e ' 

:. :·,-·,·· ~-·· < • ' 

las empresas 

., :~:~~:;~~:::~:.~:~~~º~,~~1€·~:if J.t~11~~wt~r¡~:r:~E:ii 
basado en 1a obtcnció1{de res~ltadri~:, , :. · • ::L . 

-,:,.'. 
•.•::(,' .. 
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Las tres iniciativas estratégicas del gobierno de Nueva Zelanda tuvieron cono fin principal 

atacar de forma agresi~a los lllodel~s y esquemas antiguos .de c~ritrol y predominancia d~I 
Estado en la a~tivii:lad e~onómica, ~Si·.co~C>··de.1 Í~ r~riciÓri d~ lós/servidores públicos, 

rompie.ldo así con el modelo tradi6ion~I d¡:;~P~~~fi~~·;;. , • ' · .... i . e'.. '. · 

' .· . - .' .. -·" . ·' .·~ .. - ,.,: :'.,; :·.;' '·' , _____ : ;.,:: ·, ... ~ '·, . '··: ' ' ,. 
· ''Las. reformas· enfati=aro11 la creació11 . de'. i11ámtivos ,·para· alcanzai:, /a que·· se ·esperaba de. los 
admi11istradores públicos, los cuales i11cl11)'e~~'.'·.·.,.· .; .• ; .. ~~.·.<.•.:;.' ... \k: •.,)'>jC,\} \ . '.·· >' . < . · .• 

',,:./-.'., 

Dar mayor respo11sabilidad a los jefes dlid/póriá11Íe;;~Ós ¿,soi:iado CO/I mayores recompe11sas y 

cRastdigo7 I Id . . :_·: :<«,-~ _. -< ¡ ·;:; .••. :' 
e uc1r e contro e insumos. , . , .-- )~-:~;;;·:<,:\·~ _ ... ,. ·.--. ·.·· .. -· . 

Po11er é11fasis e11 la especificació11 de.:outputs;· a111plia111e11te é/efi11idos. 
• /11/roducir sistemas de i11formac/ói1 páranledir IÓs resultados: ·~IJS 

Con la aplicación de estas réfo:ni,~~% rl~gró fle~ibilizar la relación de los· servidores 

públicos, ministros y su relaci?n?con eL,parlamel1to de Nueva Zelanda. Estas reformas 

consolidaronla separaciÓ~·~e'~¿1JlicllS'y:operaciones del gobierno, la redefinición de. la 

función vertlca) ·d~l}a;a~a{()•~~~~~~~~tic'~; así como estrictos sistemas de .actuación 

admini.s!rativa> ;· _<· .;· ,. , ·' •:•\: '.;:" 
..... :,':;::' <-: ~:~-:~~. 

Esta~ r~i~nnas ~~n c~ilocidas en la actualidad como: 

-'• SÍate~Owned Enterprises Act 1986. 
• State Sector Act 1988. 
• Public Finance Act 1989 y; 

·• Fiscal Responsability ACT 1994. 

l. State-Owned Enterprises Act. 

(Ley de Empresas de Propiedad Estatal).- El objetiv.ode esta política trad~cida en ley, 

consiste en hacer una clasificación de las empresas que son rentables al gobierno y 

convertirlas en unidades de negocio de tal. iomi~ tjUe·c(¡;11~elA~ \os_minisiros y 

administradores sea distante de la operación y ~dllli~istr~ciÓ~ de las''~lll~resa~.· cÓn lo cual 
:::.. .- ':¡·~;·,._· . . : .: <,.':·,e::· 1· •:,:· :·, .;:.·--« .:· ; ~-; ." ';;:•', 

IS~ ···, '-:, :.:.·.''.·· :".''/_, -,: __ :·'._-.:.:::':!_. ·-t'.~·~·::~;,~:\-.~-~~.:;,_:- ::.>"·.··,•.: :;>·.·: . 
· Scott, G., Y P. Gorringe (1989) "Reform ofthe Core Public Secto'r:The Ne\vZeland Experience '',en 

Australian Joumal of Public Administration. M~rzo: J)oéume~.'.º·h~mónimopresentado'en el IV. C~ngreso 
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se logran crear empresas que funcionen bajo modelos del sector privado, regenerándose y 

transformándose acorde a sus necesidad, motivando la aparición de un gerencialismo que 

estableció nuevas reglas de operación autónoma al gobierno central, el cual solo coordina 

sus actividades en su relación con el Estado. 

2. State Sector Act. 

P~sterior a la publi6ació~ de la Législación de empresas de propiedad estatal, surgió la Ley 

del Sector estaÍal:. de.) 988, lá cual redefinió el papel de los jefe~ ejecutivos (Chief 
, . . .. ,. ,, ' , ' . ~· ·.. . _•. . . . . ' . ' 

Executives), otorg~doles .Tiaybres 'respC>i'lsabilidades y facultades de gestiónde personal y 

:~;b7~;~:~l°~g~:~~:r:!fesl1JiZ0~~gtf¡SJtef !:;!;:sd~iÚ~º~:eii:t:1:!:i:::i~;~:~:~J: 
inmersos en l~ a~tl~idad .'d~I .s'ector. y ·.nadi~\í,~j~/ q~~ el Íos con~cen, las carc~cias, 
debilidade~ y defe¿{ris éjtie ?J'eci;¡{ ~é~'~o;;:egÍdC>i(<le ri,~~e~~ p~o~tá~· efe6tiva'.' 

.,·· ,. ·' · ... ·-.:~.·:·: .. '..,.\:,.'..:r.,~i~~t:;· .. ,: .. :· ··=.t",.,..:~;·.--'. ··"'·· .. ·' .. ~ ··"':. . · .. -..... ~ . • .-·-· - ., 
'\'•! ¡e,~• 

··•·Se. llevó a i::abci'l~'susÚ~JéiÓn .de jef~s permanentes y se instauró la modalidad de los ya 

menCionados jefes' éjecÜtivos, los cuales no. tenían una adscripción de carácter pem1anente, 

~¡·~o p~r ti~~~~· llmltado. A esta figuras~ Je dot~roh de los elementos suficientes para llevar 

ac,ab~ las Ía;e~s encomendadas en la unidad de adscripción, actuando de un modo similar al 

del empleado público, siendo seleccionados por la Comisión de Servicios Estatales (State 

Services Commission). 

3. Publlc Fin:ince Act. 

La Ley de Finanzas.Públicas o·(Public Finance Act) vino a ser complemento de la State 

Sector Act. En el marc~ de esta nUeva legislación se contempló el realizar. modificaciones · 

sustanciales·. ai .. sistema de co~irol, por insJmos (inp~ts) traslad~ndo. la ~i~ión haeia. Ja '. 

ob'tención de resultados y el. éumplimiento de objetivos' por m~dici:de . . y 

Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de Ía AdmÍnisfra~ión PúblÍéá; Mé>iié.~/deÍ 19.al 22 de 
octubre de 1999. Pág. 24. 

·~,· .··· , .-
- ·-· __ ,_:....__.. _________________ ..J.....:_~_:_,......: 
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.. u1comcs)"6 Esta reforma transfom1ó la forma de llevara a cabo. las asignaciones 

rr•·supuestales por medio de inputs. Bajo este nuevo esquema, se, concibe' que la 

d.1horación y ejercicio del presupuesto se desarrollo por. n;edio·cle,"un\ontrato de 

r.:sultados", el cual se orienta a ver reflejados los impactos .~'n b~nefldo de 1.a comunidad 

•1u.: a razón de los insumos o ramos programáticos . 

.i. Fiscal Responsibllity Act. 

En esta legislación se establecen todas las disposicio~es sobre.:l~s cuales se pla~manfos 
principios fundamentales de la polítiCa fisc~lcle ;N~e~a Zel~n'~á~{be'•¡o{ p~Ot~s .. ínás 

relevantes en cuanto a innovación ad~ini~t~~ii~B. ~ '1a n~~ci;:ri;Íz~~ióri\ ~t'.~Ü~v~ éoncepto 

de Gerencia pública se ellcúent~an tos SÍ~~i~~té~:''. ;f r :;i'.;i, ,;;,,'.0.i}'.'.c/' ,',, 
···.,':-'./<Y~:•::•· '~~;~::: ,·;~~ -~'., ··:-:~,> ··,\;'.: .. ;;: ,~".<!:l·~~·'.,--,:~c:.:~~\'5,··;: . 

· ·Z:~~.:;~:",¡•4~~~¡:~~éj4J:;~·,~t'&ld~~;~~~;~i2~~·J ' '"' 
• ·.La publicación de los'resultados fiscales.ccínsecuellcia de su·actliái:ión:c· .... ....: 

: . . .. ,. , - . .• - . ' . . . .- ·,.' . ". ~"- ~'..' ,· ' . . -:º:" - -·-- :~ ·, ~ -.• 

· .•. f>royectos y programas de corto y 1argo plaio quearec1~~ cliied1ariiti11~e a.·su situación 
fiscal. · · ·· • · • ·• · · · 

El manejo de información fiscal del gobierno acorde a los principios más aceptados. 
·Esto se realizó con el fin de evitar malos manejos del presupuesto, asegurar un mejor 
control del gasto público, logrando tener una administración hacendaría sana y 
transparente a todos los ciudadanos, lo que incrementó el nivel de confianza entre la 
comunidad acerca de cómo se manejaban sus recursos y su aplicación en beneficio 
colectivo. 

1 ~b .. En este enfoque se establece una distinción entre input.\·, througltpm, ump111 y nutcomes. Los inputs. o 
insumos. son los medios de producción, expresados tanto en términos fisicos (número de personal o 
máquinas. etc.) o en términos monetarios (costos. in\'ersioncs, presupuestos). El throughpul. o conjunto de 
materiales que se consumen durJntc el proc~o. se refiere a los múltiples aspectos del proceso de producción, 
a las acli\'idades qut: cambian los inputs en productos (Bienes o scr\'icios). El output. o conjunto de 
resultados. consiste en los bienes o servicios producidos. El outpul público consiste en una gama muy amplia 
de ser\·icios, el problcm;i de tópicos, tales como el mcjorJmicnto de l;i eficiencia. El outcomc es el impacto en 
relación cun las mctJs, pero el 1mpac10 puedl· incluir ademas efectos sobre otras condiciones." E.\'lracto del 
ll'.\'lo de Pe1c.•r 8. Buor.H11w1. la Gen.•ncia moderna ,.,, la tt'oria y e11 la prtíclica. Esp,•cial n:fer<.•11cia tt los 
¡mi.H•., bajo.\. Vi.'r.u'tiu amplimla del 1/ocwm•111o·pn•.H!lltaclo en l'l I Cu11gre.lo f1llt!tYwwric""º t!d CLAD sohr<.~ 
la R1.:froma 1/cl E.wulo y la Admi11fatració11 P1ibUca. celebrado t!ll Rio e/,• Jcmc!iro, Brasil. dd 7 al 9 "'' 
nmfrmhre 1/e 1996. Pp . .J.S. 
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Gracias a la consolidación de las refom1as ya mencionadas, Nueva Zelanda logró establecer 

una separación estratégica entre la fomrniació~ de. las políticas públicas y luejecuciÓn de 

sus programas. 

Otro logro de esta nueva fomia d~'·trabajo en la administración fue establecer. límites entre 

la actuación de Jos individuos' encargados de dise1iar las p~lltic~s scici~J~s bcir; objetivos, 
> ¡ ".· ".':"'". • • 

tendiendo toda la capacidad de acción en cuanto a su origen, impacto sociál;'_evaluación;· 

utilidad y costo financiero. : Por ora parte, se les dotó a los órga.~os 'eje~utor;~s de las 

facultades necesarias de actuación Y.de manejo de recursos pr~'pio~. con lo'.i::ual se pudo . . . . . . . ' . 
mejorar sustancialn1ente su organización y capacidad de respüesta en cumplimiento a las 

políticas diseñadas; que ele manera conjunta, dieron ungran salto'ha~i~ la ní~Jo~a funcional 

· y de imagén del g~biel"TIC>,de Nueva Zeland~. . <> '· i ··. ·. . 
'·'1:,''· ')~:::,_: :'> ·. :~. . . ·,": .;<;: 

. El, logro. de' esta s~p-~r~clón', se'. Írad~jo en ,que/ las a;~n~i~'s tr~bajaran con modelos de 

:Sí~~~~t1:~-~~~~}~~[~~t~:~2fü:~":E::::: 
., A continuación 'i~c)~¡~eft·u~f:~J~!rJ reiresentativo, ~~ .do~de' trat~~emos de señalar de 

'manera conéreta,:en el caso que-~~s ocupa, las reformas puesta~ ~ri ¡~;archa por el gobierno 

de Nueva Zelanda en su iran~fori1~ación administrativa. . . . 

REFORMA LEGAL.'" 

1.- /11iciatÍl'a del -'<'Ctor E"tatal.- Define J<:(e" ejeclllil'Os para los depanamemos clá11dules mayor 
respo11sahiliclcul frente a ministerios y en la gestión financiera. Los dirigentf!s son comratados por 
tiempo específico y atados a resultados. Se designan procesos para competencia p1íhlica. 

2.- ll1iciutil•a de Fi11u11:.us Púb/icus.- Dirige el Presupuesto hacia resu/taclus. Asignaciones por 
l"l.!sultaclos y 110 por inswnos. Los ministt!rios compran los ser1•icio.\' que los departamentos 
producen. Se.• rca/i:a w1 acuerdo u111wl de rt!sulruclos entre departamemos y 111i11isterios ranro ele 
owcmnes como de outputs. 

'" Scott, G .. Y P. Gorrmgc Op. Cü .. Pág. 33. 
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3.- A rea.• estratégicas y claves de resultados.- Las primeras definen los acuerdos ele resul1aclos y 
los planes operativos desde una visión general de los minislerios. Las seg111u/c1s son las 

1 definiciones de cada depar1amen10 para alinear sus resultados a las áreas estratégicas. 
; 

J •• Práctica co111able aceptable.- Manual ele control y uso del gasto. 

5.- b1iciatfra de Empresal· del Estado. Define mecanismos, propios de la administración de 
em resas rh•adas. ara el uso de em resas 1íblicas. 

REFORMA INSTITUCIONAL DE LA AD.MINISTRAC/ON PUBLICA. 
- Transformación de la relación departamentos- minislerios. Los departamentos-ministerios. Los 
departamentos adquieren una clirección ejec11tim temporal sustentada en resultados. Los 
ministerios "compran" los sen'icios de los departamentos. 

- A la dirección de los depar1a111e111os se les otorga amplia libertad para utili=ar los recursos, 
siempre y cuando se sustente en las reglas de práctica contable aceptadas y logre los res11/1aclos 
buscados. 

- Cada departamento tiene sus propias c11e111as bancarias. 

- El presupuesto se basa en planes de tres a1ios, que son re1•isados por 1iltimas instancias y 
11egodaclos de 111a11cra co111i1111a entre c/epanamelllos, ministerios y par/ame/l/o. El pres11p11es10 
sil!11e siendo anual e11 s11 ao/icación. 

3.6. ANALISIS DE CONTENIDO 

Como hemos visto, son muy diversas las causas por las cuales se llevan a cabo proce.sos_ de 

reforma administrativa. En los casos presentados, se identifican ciertos factores .de Índole 

económico, politice, social y administrativo, que de una forma u otra· han.,determin.ad~ el 

nimbo de la tráns[cilTilaciÓn de las instituciones en estos países> 
< i';" ·-'. --~ .~-:·· .· ,.!,,. ; - .. ..,,:: . ''.. ,,; 

·:-;::'~ ':_: .' 
•.'" ,···.· 

1t!i~W~k~f ~~.~tt,.~·¡·~~.~t;1_1~~;\;;r.l:fa:~·r~·~íir:::: :: • 
lcis sistemás laboráles'>en las institucfo'ne5/;""':> · -· -·,.:.:.''. ·;,· "' >· >> ·.:· 

ii ;;;; ::··:~'.;;!· ; c:;~C:~~1~.-":"~1:ff.''.r : ... > .· · . .. . . , 
De acuerdo con 16.~ní¿koi,; os agcnt~sdetonantes de latransformac1on mstituciona1 y laboral, 

Úencll qllevcr, e~~1;iJ1i6s'~~~~'s:::¡j~'sii~aéi6nes ~ás allá .de lo ad~1inistrativo y lo político. 

Hagamos un 'análisis de estos ~~~~te~: . . 
, :· ';·. •'. '•, 
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a) Económico.- La condición general de Ja economía mundial en la actualidad. deviene de 

una serie de cambios significativos, en donde fenómenos como el de Ja Globalización, el 

Libre Mercado, la ''desaparición de fronteras" y la confomrnción de bloques económicos 

como el de .la Unión Europea, han modificado sustancialmente Ja fonna actuar de los 

gobiernos en todo el mundo, Sin embargo, existen sólo algunos paises que crean sus 

propios esquemas ·.¡ los aplican dentro de su propio campo y algunos otros que crean 

bloques. est:ratégi~os. con el fin de protegerse de politicas expansionistas o del control 

omnipotenie ·de las : reglas de mercado y por último aquellos que no tienen mayor 

posibilidad, y se someten ahis condiciones reinantes de los paises más poderosos. 

Dichos fenómenos han causado qued enfoque del sector público pase de ser un ente que 

se preocupa exclusiva~ente\i~.ions~~tos ~co~ómicosintemos a un organismo que debe 

participar en los asunt~s~~~dial~s~ ta~to en la conducción de Ja política económica como 

en la nueva visió1í de su'~ap~l·;::~:~l éri~iext~ del 111er~ado en el mundó: 

· · .;~jtD!~r~'.~iir·: .,;. ·'· · · · · · 
Esta sin duda hasiclo la c~~~~·'cl{i6S'~a~biris radicales en la ~dn'.ini~tradón pública que, 

en los tlltimos :di~~.-'J¡g~'ih~':Ut~a~o:. la pa~ta en la modificrició~ de Jos. ~lstemas de 

ejecución de polí~ica5 p~/iii~di~·d·e l~stituéiones públicas que trai~n de ccirige~iar con las 

nuevas condicione~f:~l.i&~~f;n·:en Ja actualidad. . . ;:"< . . 
.. :·.:_/;~·':·,-~>.-:: ;;::,,;,: -:.··:-.'.-·:·; ;'~·.,.: 

Algunos ejemplos ci~ros de dichas transformaciones, los podemos.ver.en·:A~gentina, en· 

donde la aplicación del ·modelo neo liberal desde la década de los noventa,: trajo como · 
' ' - . 

consecuencia una ola privatizadora de las instituciones y empresas del E~tado, a fin .de 

cumplir la máxima de la no intervención en la economía. Dicho proceso fue paulatino y Ja 

desincorporación inminente, llegando al grado de reducir el volumen del Estado al mínimo 

y permitiendo Ja participación de capital extranjero en casi todas las áreas productivas del 

país. En el caso particular argentino, pudimos ver algunas acciones que fueron 

implementadas a fin de promo\'er la calidad y un mejor desempeño del perso~al, así como 

la transfonnación y modernización de los sistemas de trabajo en las entidades del gobierno . 

argentino. Este fenómeno también \'ino acompañado de la transfomiación motivada por . 

las políticas económicas del gobierno. 

. ·' 
_,._ ~-·---·--··: __________ _ 
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Por desgracia, Argentina sufrió durante el 2001 y parte del 2002, una de las mayores crisis 

económicas de su. historia y es ahi en donde el Estado y sus· instituciones son probadas y 

exigidas al máximo. Con la renuncia de tres presidentes en un periodo tan corto, estamos 

\'iendo las consecuencias de la modificación tan drástica en dichas instituciones, puesto 

que el gobierno argentino no ha sido ha sido capaz hasta el momento de retomar el cauce 

de su economía y ha tenido que seguir los planes y propuestas de organismos extranjeros 

como el ·Fondo Monetario Internacional. Con esto ha quedado demostrado que la 

economía juega un papel relevante en la transformación del Estado y sus instituciones y 

puede llegar a ser, conjuntamente, un factor de riesgo para la consolidación y fortaleza del 

gobierno y del bienestar los ciudadanos. 

b) Político.- Los cambios en la· polltica interna y externa de un país, es un detonante del 

cambio en la administración pública. La confomiación de una corriente de .renovación 

administrativa, como ya· hemos 
0

mencionado en diversos apartados de esta tesis', requiere 

de un consenso general de las organizaciones lideres en los paises, para lcigrarasi llegar á 
. . 

un acuerdo de transformación de las instituciones. De esta manera• 105 ·procesos de 

modernización y de cambio estructural serán recibidos de mejor _manera. entre los 
. ,, ··. ' 

involucrados. Este sin duda, debiera de ser el mejor camino hacia el objetivo de tránsitar h 
un esquema innovador en la administración, pero: ¿Es factible lograr un c6~s~Ílso genera-! . 

acerca de la modernización administrativa? Las experiencias an~Ii~adas eri.'~ste capituló,' o ' 
• • . ·, . .¡ ; "' - • • ¡. . . . . ., . . . 

muestran que en ocasiones, las transformaciones pueden. ser ccmseiisadas,• o pueden 

romper con esquemas de ~oder y andar por un camino dificil, ya_qlle-las ino~Íiticacioncs 
obligatorias despiertan ent;e 16~ servidores y fun~ion~rios plibÚ~o~ilri~~~~¡~cac;ÍtJd '.á~te ~! -
cambio, como lo fue~~ 1;·ar;1Í Br~t~fta .. ·. ·< '.\H~f!i¡ir>¿·~~ '.:L'. ·! .• 

. ·;-:.< < .-: :~ "¡' :··. \·{::·~>' ,,. _ .. ,¡.,., ··>·¿.>:. 

~ ::::::1~:~~::ktJ:fü;;~éi"~2;f;~~~li}~~~~~@~":1I;::::: 
de.Estado. · .•. 
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c) Social.- La sociedad tiene una posición privilegiada y debe ser, bajo mi perspectiva, el 

principal agente que promueva la transición en la actitud del gobierno, porque es solo ella 

la que· determina. ~( l,á ·calidad. 'y el funcionamiento del mismo es coherente con los 

requerimientos de fos ciud~d~nos. La in~orporación de la ciudadanía a la política es un 

proceso que en.alguncis''paises ha sido más dinámico que en otros. Sin embargo, debe 

reconocerse que dicho pr'oceso es uno de los temas pendientes de los gobiernos 

democráticos en el mundo,. ya que las condiciones para la homologación de derechos y 

oportunidades de expresión, por mencionar algunos, siguen siendo precarias. Para aquellas 

sociedades en donde estas garantías son consagradas, deben de ejercer el derecho de 

exigencia por una mejor administración, por medio de una participación activa y de 

manera conjunta con los gobiernos, a fin de crear mecanismos que pem1itan a ambos· 

intercambiar libremente los hitos que conduzcan a una mejora ·paulatina de las 

instituciones y organizacio~es del Estado, y reporte beneficios tangí.bles a la misma 

ciudadanía. 

d) Admini~trativo.- Por· último; las experieúcias ~aliz~das muestran que e1i la misma 

administración existe genÍe interesada el1 gene~r un cambio en los sistemas de trabajo, así 

como en su condición laboral como.empleado público·. La experiencia norteamericana, 

muestra que se pueden re~lizar ~arí~formhci~nes que simplifiquen el accionar de las 

entidades de gobierno, gracia5 a una evaluación previa y a un proceso de transforniación y 

acoplamiento permanente y atento ~ los nuevos requerimientos de la socieda.d en general 

por las condiciones que los nüe~os tiempos van deterrrÍinando. Existe adl:más, un int~rés 
creciente por la profesionalizadón de los servidores públi~~s que contribuye a mejorar el 

desempeño de los funcionmiosy a_su.vez.~érellT c'ondiciones;ade~uadas para que el 

verdadero funcionario llegu~a.ocü;Jr.p6sici6~ese~ ci~ricle·~~~d~:c~-Ji-ta~ia~a l~s de.;..ás 

esta creencia acerca d~ · • 1á calidiid •y 1~"~o·d~biÓ~ d~ síirvi~i~) · .i'.· . .. - . .. . . , ·' .. \ ' . ''· ··~ . •' - . 
;:.~~,:<: :·-.,_··· . . ·.·'···· ...... '. .. '.~ ~·· ·~'~>. ·.r·~·i- -· 

;':' <:-:;;: -i" <<<·.::,~·:·:·, ~-... ·:~·: ,;- ! ;. '. 

Con estos cuatro crit6rios,'pod~n1os ~rÍtrará ál'.anÓlisis. d~. l~s C:Xpeíiencias de los países 

seleccionados; destacando las aéi::iones mas relevantes. 

- -·------~---·------- ------~----: 



178 

• ESTADOS UNIDOS 

La transición norteamericana, respondió a d~s fenó~e~_os principales: 

Económico.- Las nuevas condiciones dé la e~()ll~~¡~'riluridial,·refl~j~das en las exigencias de 

:~::~:i:~::~;1rzi~1~z~i~~~:~#i~~ín~J~f ::i:;:,.~ :: 
:>,.X·::·<·• :t':·; ·:g: (;::- .f:: ~\:.+ : ..• .. ,,. > 

' ; .... -< <· -..: .. :··.· _~:-~_1: '---~y:::~~<~-;_~\~/;~'~':·t·:~:_;~ :<~:;:_.,,·:~~-fff~~~~;: .;·::':' 1 :~:,:7/ ·, __ ,'. > .-. ,._.' '. "» -
La voluntad manifiesta del gobierno por'empreí:ide(dichas 'aci::ion·es;'.responde;sin duda; al· . . . ., . • -' . , ·. "::'~ < ·:·· :. :/.-··,./::.::; ~;-,(0~~>.::/.;;·.~~:·_;:.~;~;:\.~'::;[,;·>\.:;:·;).>;'. ;\<·::;,~.>;--.~<-;:; .-.. ' ;··.<· . -
sistema políllco nortearnencano, conforn1ado de'- tal .. manera·:que: el :pesci:espec1fico de. los 

·. • ,.• ''. ··.·;~., >'.'·.":_· ·, <».'.. -.. _-:-.- ·.·- _,;~. ,· :-.:.'·:;v.::_r' ·:.<,,¡'_;_~(•;"":::'"' .. '.. \·>' 7- / .' • 

diversos grupos civiles es, sin dudci; ~i: gran ~()ritraj;eso'qú~'di~t~:·'1~~'.fí~í.\í1~~ a·;segliir en el· 

desarrollo del país, incluyendo por supÚesto al sci~t~r ~éo~ó~~i~~,'.··>;.~}~S';,· \/ . ' •·. ;, . . . 
:~ :; ' ·~ : -. ':1 ... _ 

Administrath·o.- La evaluación y análisis previo del ~¡~~( d~ c~li~l~,~~ rJ1\~iiJ~m1~ientd en ·· 
.... ,.•·,·.,, .. ;-;~,"'~ ··.·~··,·~··,"" ·:.· 

general de las instituciones del gobierno federal, fu~.uri1';etaP,a·;~r~\·ia_ai~ próces(). de 

modernización de la administración norteamericana, en ·Clond'/sé,ideniific'a~on, las áreasque • 

debían ser modificadas, bajo el esquema de la reinvención-~ub~~a~1~n\á1. Dicho estudio, 

presentado por el ex Vicepresidente Al Gore (como ya men~iona;,,o~)/reflejó el. nivel que 
; . - - ' . _. . .. ~ ':.- _; '-·,: . . . - '· -; - , 

hasta ese momento reportaban las instituciom:s, a5i como un plan perfcctm11ente organizado de 

las acciones a tomar para la solución de dicha probkmátiea. 

El cambio del sistem'a burocrático tradiciónal p~r 1~.'.'Gerencia Pública'', \•ino a dar un gran .... . .. , . ' ... _ .. ,,. __ .-.. ,,;- _;-· ..... -. ·.,- '-· . ' 

impulso al proceso de'reforrna/ya ques~ ·red,efinió Úpap~I del s~rvidor público, dejando 

:::,·:· :~,::~~i~~l~iillf J~i.ff~if:r~ fr,.~~~f,'·!;),,b~.···~;, . 
Gaebler, llamada: :aoblenio Eri1prendedor/ EsiadiguriiT coíisistc.•.~nºcan1bi ifr,lilactitud ·del' · 

· ·:·.-· ·:· :-::.:~: .. · ::\:·{r· ~: ' .. -,:_ ~~--~-·\:/;~:' .. ~·:/f~::''~:; -¡~\~::·:~_-::."f;_0<.;:_;ü !·; · ·_: ., · -~,; ::-~;··~:[ :::·::¡.::-:, .. -; ~>i.,~:·~:·~-:: ·:_;::;:: ·r':;:::,>, !.;·::r:< ::;:;:. ':~-.· :~ · · _;--. · ·: ·: ·. · · 
gobicmoa una fornrn de:pensar:·.''.i1íás~ém¡iresariill''..:'Es!C'concep1éi'.en''si misnio; es ·un tema 

, -. ;' ... ·~-/ -·:. ~-:~-:~·. ·~·~ · ~~'.::;·,_-;.:~: .. :",:; ·: .,,,~ :.:<t'. :·'.~:.:::::t}'.);·>·.i:7 .. ;·o:·,:·---1~':{~::·A'.~-::,,i" ,:,:;'.·:e,,-.·:~~"~~!:;?<'.: ..;!:c,'i<~~··:·/~~~':·(-l.t~?-::.:-.: .. ~.~,:,·,:~1;·. :··~·-'-. - .- :.- -_ ._- ·.,: 

bastante amplio 'ycoriirO\'ersial,ya qüc"én':Ja.aclualidád no se co1i~ibc'a1 gobie'm~•y.süs 

' instil~ciones c~~io ri~u;¡s ·p~t~~~i~Íe~,~~-,~~~ii~aéi6~'~6:ñ~~;c{~5·.·,~i~ ~~~,b~;~~;·<l~bcscr' 
: ·:-·: ·;:·~~~ ., ' : .'·" 
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objeto de un análisis profundo para las empresas del gobierno que bien podrían adoptar una 

actitud empresarial, con el fin de incrementar el nivel de desempeño de sus sistemas, de los 

empleados y funcionarios que las componen. 

• GRANBRETAÑA 

De la experiencia británica podemos definir tres aspectos fundall1entales: 

Primera.- La reforma administrativa toma tiempo. Es un proceso , largo en .. donde los 

administrador~s de la t~anslcióndeben de.hacer conciencia.sobre el camino por recorrer y que 

los primeros result~dos y beneficios se obtendrán a largo plazo. 

Segunda.- La técnica de atemorizar y recompensar al personal. Consiste en realizar una serie 

de acciones, a fin de crear un ambiente de incertidumbre con respecto a la .situación de trabajo 

prevaleciente y enfrentar de manera directa a los servidores públicos:con 'el fin de hacerles ver 

el riesgo que corren al permanecer en el estatus vigente, asf como las recompensas y los 

beneficios a los que podrían acced~r aceptando la transición ~dmini;irativa. Dicha técnica 

puede ser arriesgada : y radical, por lo que· se deberá de : t~ner cuidado si se decide 
. ··-·' •,-'._: -.•.:,·_. 

· implementarla. · •;'.'' ! ' './ ·· · · ;e; • :' . · 
. -,_ .. · -. ->'·. ~';'.;.~-;·· -( ·;;. ;-... 

",;':~':ji,:';.>• ' .. ,:;'. - '; :;]}/'.'. f{"~). •,, ~ • <·;e:: 

.... ¡~~liil~Jllil!t~l~~~~~-
esfera' gubernamental. Por fo tanto,· los -procesos d~· transición adrriini~trativa pueden ser 

·fa~tibles, siémpre y cuando, los pClliÚcos~Úie;an llevarlo. a la agenda de gobierno y sobre todo 

-participen acti~a~1ente en el cambio. 
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• CHILE 

La transformación chilena sé orientó a lograr transfomrnciones con base en resultados fin11es. 

Para la consecución ,de :taÍ~s obje;ivos, se implementó, de igual fon11a que en el caso 

norteamericano, la figura de la gerencia pública .. se crearon indicadores de gestión, con el fin 

de medir el nivel d.e d~sempeño de las instituciones públicas. Dicho concepto no existe en 

nuestr~ administración,' por lo que se debe considerar como una herramienta participante en 

los procesos de evaluación de los sistemas administrativos actuales. La Calidad tolal, fue otro 

de ·Jos lllot.ores de la modernización, ya que se busco implementarla en aquellas 

'organizaciones en donde fuera factible, pretendiendo obtener resultados a corto plazo. 

La profesionalización motivó la creación de un marco legislativo que e5-tableció los tém1i~os 
por los cuales re~estía de obligatoriedad eL reconocimi~nto ele I~ experiencia,· aptitudes y 

. trayectoria de los funci~narios dentro de I~ adnii~istración púbÚcri; . • 
. -._·_:;~~)>~)~~:-;·.i:~)'\(~.:, .·.',-.-~-('.-;:-

-·~- .. 
, La. planeación estratégica en el proceso de t~imsi~ló~; dio'cértidurÍ1brc al procedimiento, ya · 

. - - ·. -·. - . . ._, . .._,.,.., ;_.-,·.: ·.· .,_.·.·· '··-. - - . 
que.desde el principio se plantearon los objetivos pOr 'aléanzar; así .como ·la metodología· 

;plic~da: Ei programa denominado "tr~nsició~ ce~ est,~bilidrid" conjuntó dichos conceptos, y 

'obtÚvo efé~iospositivos, ya que definió cláramente ias reglas evitando así. sentimi~ntos ~n . 
c6nt~a· de' Ja refomrn e incertidumbre entre los trab~jadorcs ~I servicio del Estado: 

. . ' 

Las reformas jurídicas corrigieron lagunas en la. ley. que provócában · dis/undci~alid~d~s •y .. . .- ... . -,-,,,,.; .... .. . -

ampliaron las facultades de los servidores públicos• para impulsar el~ ·:~l#o\,verri1enl·;_; EÍ · 

impulso a la reforma juridica fue sin duda un pilaren]a transfoiói~cié~· dVj~~''¡ri~ÍituciÓ~es 
hacia la calidad en el servicio y la satisfacciÓ1~ del ci~d~dáno, d~bid¿;·.;)'~¡~~~·¡~g·~tcii~itiJ6 ~/: 

::.::::':~: :,::~~,;:,,:..:~,;~lt E'i!Í,~~il~f Ji~lf r~f ;,f ,!.'~~, 
Se atacó el problema de lá corrupción· c·ol(efCctJ\•os.' programas.de.:transpurencia;• yu •que· se, 

• • . • _. :_·_. ;·. '_, ·;, :
1
,' -~·. ,·- ~1 ,' {\:;;; ,y·.~.<-·e--i_~c .. ~;.:0·<,·:';::>\~::/~f~'" ~~·'..:~;)'~·'f'.;i·i:i.'.:;?J;::,_'.···.".1i!:-,'.: :·.f:::·~.-' ':.:_: .. _.;_ \ .. , ;; · 

dctcnrnno que uno de los· factores m1prcsc111d1bl.e.s,¡parn·.cJ_,' .logr(),:d¡: !u;trunsfo1111uc1on •de .. las·· 
, . , . : ... .-· ... :; : ·. ·. ·::. i.-. :..,,,';,~,. ; V~->< :·.;:,:;i.~ '~.,~:-:~;:~;;;.'",_.;:'~{ ~:\~\:';~~"f'-.:~:~:'.{::·.:.-... ;.<.r¿:~{~f ''.-':. \; .';':;P\-::::;.;;.: .'.;-:·_. -~· '/_·:. :·,. '.- -. 

inslitucioncs es contar con un bücn riivel de· crédibilidád. Uno'dc Jos'efcéiOs·devástiidorcs de la· 

corrupció~ se reílej~· e~ 1ci·'p6rdida~~1 i~'i~6ifi }~\iid~~di~f¡'¡~i:í'~~:'11ti;~~füu~i·6;;~~ Jóbíj~~s'. :• 
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Para la Incentivación de la participación de lá sociedad, era indispensable el recobrar un nivel 

aceptable de confianza en el gobierno y lograr así impulsar el proyecto de refomia, por lo que 

se combatió~ con un programa bien definido, el fenómeno de la corrupción obteniendo buenos 

resultados. 

En •. lo económico, se· hicieron modificaciones a los sistemas fiscales, organizacionales y 

jurldicos replanteando el esquema participativo del Estado en algunas actividades productivas 

por.· medio de la privatización y desregulación, lo que trajo como consecuencia una 

disminución significativa en las dimensiones del gobierno Chileno. 

• ARGENTINA 

Las grandes transformaciones económicas que• este país ha experimentado a lo largo de la 

década de los 90, fue sin duda la r~ón fundarn~ntal en el proceso de reforma administrativa. 

Las experiencias registradas hasta la fecha,maré:an un'a a~entÜada tendencia a realizar cambios 

en la política argentina, principal~ente, por fa~to~es d,e Íllíluem:ia externa, que hoy en día, han 

marcado la pauta en cuanto a la c~hfonnaciÓll de l~s poHÚcas de Estado . . · ., ': '' '.;. - . ·-,. - ' .. 
. i-::·>'·-:''·' 

Como hemos ye!lid~;dii~ta~ando?C!;~rui:te eI 2002 v1v1mos con mucha preocupac1on la .··.·• 

situ~ciÓll del paí~ Jg~~ti~~ ?Ji'iá'~á~1'iicle ~~ollómica sÚfrida que podemos catriloga~ ccitno I~ . ?'. 
·.más desastr6~~ de sil ~istdria::'EJ'~~d~io neolib~ral y de libre mercado, implen1entad°::a1'i)¡é .·. · :·;¿,; 

·tgl:t:::~i~~::i::~: ~~·ªv:J1a:~iº d: ::::~;:::~::u:r:~::o:1 p:~~~j~~:i&Jti:h~ i < .• \ ,, )/·f~ 
.·políticas; esperando con el10° captar la atención del mundo en Argentin~:C:~~ª~;'fa'.,n~·~ ~·~.) •: -~'. JY( 

candidato al primer mundo. Desafortunadamente, el exceso en el adelgazaníientó aél Estado y:. .'.,·:. "··~ ...... 
· . · ,- '. __ ,:·;.-,.·_,::· :,J;;;pt;f!/:r/:·-.¿: ;-'.~·-:-'.' ~,.,_: .. :, ... _-

SUS instituciones, la desregulación, desincorporación y privatización dedi\•ersás~entidades: .. · ,• : O: 

públicas, la apertura total de mercados, entre otras caracterfstica,~;· fij·Ó:'él'. ~·~t¡~;~at~Í q~e· . 

siguieron los argentinos hacia una seria inestabilidad política cconó111i~~'.y'~o"~i~{·< : ' .. · . 
• -.. --1,.·-··•.-,-:,-·,.. ··-

-· ;.' -:;_>·'. 

Hemos señalado en el caso chileno, que las refonnas admini.straiiva5 ptteden 'ser impulsadas 

por .necesidades muy especificas y distintas, por lln~ préo~~~m:Íó11 real para la atención y 
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mejora del nivel de rendimiento de las instituciones estatales. Para el caso argentino, la 

transfonnación obedeció a un proceso simulado de transición política-ncoliberal, haciendo de 

las instituciones públicas simples entes manipulables al servicio de los nuevos intereses del 

país. En nuestro caso, la presencia de la clase neoliberal se ha acentuado desde el Gobierno de 

Miguel de Ja Madrid, hasta nuestros días. La experiencia argentina ha mostrado la 

imposibilidad de un modelo neolibcral puro, que ha .dejado severas e imborrables 

consecuencias en el país, donde el gobierno sale scriam~nte lesiom:ido. 

Sin embargo;. existieron esfuerzos sib'llificativos por mejorar los niveles de des~mpé~o.en l·as 

'in~tituciÓnes por medio de programas y acciones específicas. De entre Íodas,'~ode'inos 
'cl~~iacar ·para'· el caso mexicano, el SlNAPA (Sistema Nacional cii:;.··la:;,Prbfe~ió~· 
· AdÍnlnisfrativa). Dicha institución se creo con el fin de combatir los rezagos ~n JÓ~·~~ri:idó~és · .· · 

, ) . - "·''" ' !.;- .,. ; . ·~·' < 

• públicos por falta de capacitación y deficiencias en el conocimiento del· seétoq:Íúbliéo.' Su·· 

i~plementación fue exitosa y logró contribuir significativamente al incremeÍ'lio ·der
0

nl\;~rf · . 
desempeño de los trabajadores del Estado. Hemos reiterado en este trabajo qu~ 1.o.s.~rocesosde 
cambio deben estar necesariamente dirigidos por los directivos de las ~ntidrides o: por un 
organismo especializado que conduzca a la refonna y mantenga vigentes Jo~ priÜcipio.s de . 

regulación del desempeflo público. Dicha institución, como el caso argentino, fue creada 

precisamente para solventar. situaciones que contraponían al anhdo. de 'mejorar el aparato 

gubernamental. En ~!.caso mexicano, debe ser de interés pri~1Órdial que constituyan 

organismos especializados e•. independientes que coadyuven con la labor pública a fin de 

mantenerla en un nivel óptimo de eficiencia y calidad. 

Por último, debemos de hacer hincapié en que las transfom1acionesadn1inistrativas, motivadas .. 

por modelos económicos unilaterales traen serÍ~s c~1~~e~~~Í1'¿¡~~ ~~ ~ld~~~nlp~11d ~úbH~o.:ya · •··. 

que los cambios generan mucha inccrtidumbré °Clltre los ru·~~iÓ~ari~~;'.¡,6¡.::1ó'~úe 
0

insistimos 

nuevamente que en nuestro país debe de prcvale~ér I~ cÓ~~r{{¿~~i~~ é~·¡~~ lri~~~é,é~sidadcs ;cales 

de la población con respecto a la participació11,·<lin1cn'siÓn'yhécionardéJ Estado: 
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• NUEVA ZELANDA 

Esta es una de las expenencias más significativa, ya que Jos avances y beneficios registrados 

han sido alentadores. Aunque el país participó activamente dentro del proceso de instauración 

de un modelo de libre mercado, los hizo tratando de lograr un equilibri<;> entre la. politica 

económica y Ja administración pública. El empowem1ent dado. a los empleados simplificó 

muchas de las tareas de gobierno, logrando eficientar la labor de los ftmcionarios al eliminar 

barreras burocráticas. Creer en los ft•ncionarios de menor rango, gracias al incremento de la 

confianza en ellos; tratando de incentivar al funcionario emprendedor comprometido con su 

labor, creando instituciones ágiles y cnn capacidad de respuesta, fue la apuesta del gobierno de 

Nueva Zelanda por mejorar sus sistemas de trabajo dentro del sector público. 

Las reformas legales, como pudimos observar, condensaron muchas de las propuestas y 

acciones emprended0ras, formalizándolas y dándoles el carácter de obligatorio. Aunque 

hemos reiterado que el tomar en cuenta al servidor dentro de la reforma es sin duda positivo · 

para el proc~so, debemos dejar en claro que una vez que se constituye la reforma dentro de las 

leyes, este pasa a ser un individuo obligado con las . misl11as, por lo. que no deberá de 

controvertir o transigir en contra de una reforma consensada .. 

- . . ··. :·~· 

Los modelos analizados aportan grandes experiencias para nuestro país, ·como· una vía de 

rompimiento de esquemas tradicionalistas o corpo~ativi~taS q~~: nci ~e~iten si qlliera generar·· 

las expectativas de reforma. La modernización, cbnsi~tiÓ'en clet;rÍÍ1i~~r aqueÚos puntos en·•. 

donde existían rezagos para atacarlos y promover ~ll ~'C>ctÍflca~lCÍn/~éro dichos 'ca111bios . 

=~~;:,:~~~:;:::::~:~: :~~~;J,¡f ~~~f:~?~'.~,~~. 
inconvenientes o de distinta naturaleza.· }''i'.c,:;W~·¿}''' ·;; ::' ·· .. })\;:;:; ·; ", .· ·· 

::::~~2::::;:~:~::::~~~=:/~1~~~~{~,f !~~;~~f ~;f f ~~::~ 
'-'.'., 
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mentalidad conve~cional acerca de las instituciones públicas, transfo~ándolas.en estructuras 

que emplean en gran medida técnicas y procedimientos tomados. del sector privado. Los 

cambios que pueden se reconsiderados dentro de un futuro . proce~o:: de' modernización 

administrativa, puede ser la desconcentración de funciones y faculúÍde~ .de '1a~ instituciones, 

así como aquellas que por SUS servicios obtengan Ín!,'íCSOS, sean ·~apaces de ~ontrol ,S~S propios 

presupuestos. 
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CAPITULO IV 

4. PROPUESTAS DE REFORMA EN LA ADMINISTRACIÓN 
PÚBLICA MEXICANA. 

4.1 EL ASPECTO POLÍTICO EN LA TRANSFORMACIÓN DE LAS 
ORGANIZACIÓNES DEL ESTADO 
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Sin dudan alguna, la confonnación de estrategias políticas sólidas, que generen los cambios 

que el país necesita hoy en día, es uno de los primeros pasos a dar en el largo camino_ por 

recorrer en la búsqueda por alcanzar mayores niveles de desarrollo, donde- existan: más- y 

mejores oportunidades p~~a los ciudadanos. ;,:_.·· 

. :·_. '. :~~:·' -- . 

uriaagemia nacioryál que tenga como prioridad, contemplar programas de modernización de 
--1a·.Adini~i-~1-~~b-¡ó·ri·-~:úbÚ~~·.·~: .. : . ,.- . -';,:: -

_.-.. •' 
'."-¡'.. 

C?menzamos-:a vivir Üfl periodo, d~ transición, en donde al parec_er, esiamos dejando atrás -

vi~jas fóÍmuÍ~s d~ 'gobe;:nar, ~on todo lo que ello significaba: pasando de Un. ejercicio 

dent~~i del !l'ci<l~~:::e~-,d;;~~e, la administración pública era. vista c~nrn el medio para 

conseguir los obj~Íivo~ particul~res o corporativos d~ los grupos ~n el pod~r. hacia modelos' 

d~ frenos y cC>~ti~~e~6~ q~e- n~shacen querer transitar, en nuestra incipie~te democracia, a 

refomlular la m\sión y vi~ión del sector público; 

El a~bidnte politico actual, ha despertado en diversos sectores de la sociedad, la inquietud 

por -conocer como opera_ su gobierno y -si es,_· en sí . mismo, ~n -factor dete~inan;e que 

íníluye directamente en la condición <le' lós ciudadanos o sólo es un ente amorfo que no 

ofrc~e garantías de seguridad y respaldo a los gob~mados. 
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Los diversos procesos de reforma que el país ha experimentado hasta nuestros dias, han 

tenido un cierto respaldo politice por parte de aquellos quienes los han emprendido, 

tratando de dar respuesta a inquietudés. o exigencias internas aplicando, por citar algunos 

ejemplos, programas de evaluación . de ·la .administración y enriqueciendo el marco 

11onnativo; acciones que en su momento, trataron de combatir el creciente fenómeno de la 

ineficiencia e incertidumbre juridica que comenzaba a observarse como un problema que a 

largo plazo, traería consecuencias serias en el funcionamiento del aparato público. Sin 

embargo, estas medidas no fueron suficientes para llamar la atención de los altos niveles de 

la clase política, ya que, implementar estrategias de mejora, innovación y productividad en 

la administración, son planes que por desgracia, no son del todo rentables políticamente, 

porque los resultados que podrian obtenerse no serían a corto plazo y al ser estos cambios 

de carácter interno (dentro de las organizaciones), no tendrian un impacto cons.iderable en 

la opinión pública. 

Sin embargo:· '¿Esta voluntad de cambio debe ob~decer invariab16~~ente':~1· lnt~;és e 

iniéiativa part.iclJÍardel político? Para dar respuesta a este plantea~Íen~o'~'considero 
·. pertinc~te ec!Íai'.'í.;n vistazo a las actividades que realizan de los tres:P~~~~~·5\j~ ;~ UniÓn. . 

. un eonjunto de organismos que atiendan de manera espe~ílica'y e~~e~f.iíi~a'cia' 105 a~untos . 

de g~bicrno. Para ello, al frente de cada e~tidad, SecrcÍarí~ de Est~~o ~· ~~ga~.isrr;o púbÚdo 

se encuentra un individuo, nombrado por el Piesidentc' d~· 111·.RepÓbÍic~i·y.e~ crisos:d~ 
excepciÓn con la aprobación del Senado. Estos' funci~~arÍos d~. Ífm:1~1ini~tra~iÓn pJbli~a 

. ' " ·· .. · .'.",'• . ,.,_,·-. ·-·.'.'\ -·. ·. 
tie~en .'en sus manos el control )'.conducción de lás acCiÜlles en las entidad~s ::i.e'.;i:tode 

conseguir los objetivos planteados en las políticas d~l gobierllo 'céntraL'. Estd 'ctefinición 

.. gcncriéa podria ser alentadora. en cuanto al interés personal. del .• poiitiCo por' cumplir con 

tale~ ()bjctiv6s; sin embargo, es de. considerarsf'. qud' el .desm-;:6110 d~ las,I~b~res de una 
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Secretaria de Estado por citar un ejemplo: absorbería· totalmente el tiempo del servidor 

público, dificultando el desarrollo a plenitud de su labor dentro del campo de la política. 

Esta confrontación; ha generado dificuÚades en .el desempeño de la actividad pública, ya 

qJe~ ~l río. co~tar:con individuos capaces y que se ocupen realmerit~ de'. las labores de 

gobieriio de riúmera J,Jntual, 6i abis~o ~nÍre la poÍítica y la administració11 se hace ri1ás 
•' - • _:-.- ~:•·, ·' • '~·- •• - '"· • '.. oc'" -.-0o·' -- -- ••• - • ·, •• - •• • - • • • • 

gr~rÍde, débido a que ladedsióll Y, la>pláneación política son divergentes a)a ejecución y ~I 
fu~ci~~ari1Í~nt'il ÓP'ti~~ dgNµ~~~{~ ~dminÍstrativo. . . ' · · : ·. . .. 
_;._ r:·,'' ~~~---~·.'" ;'¡~-, ..• ,': .• ·• "¡.·. 

::<'.". ' ·. · ... : · .. : ~· ~'-'.·.:::\'.·.:·',"~>:: .· ;·''/.::¡:'."'' .'\;· ... ·.:'· ."!:°~~-.-~ ".-·._:· : .. ·:_-:·' . '' .' 
·Al• p;areder; ·¡~ ~~(~~(¡{~ :iJ61ití~i ·~~(Ejecutivo (de• todos y cada_ uno. de Jos . actores. que 

,~1~~1lllf f 1111~¡ !Í!f~~tt:.;:~¿~~=~::: 
·.En capítulos anterioresi;'henfos'mencionad~.:a la deséentralización de funciones como una 

altemati~a al d~fl~ie~te d~~~iii:~~rif qt~ ~uestran algunas organizaciones p¿blicas '.que 
' • ,:· .... ' _,.J ' 

'süfren déün~conceriiración excésiva.deatiibuéiones~ y.a( e111po1\·ernieili'q~c dotá a los; 
- ... ' . . . ' . - ,; .. , . ' 

servidorés públicos de máyor~J facultades' de ciécisión en la gé¿tión'. sin emb~rg~; ¿s~ria 
posible que algunas de las decisiones de carácter político pudieran ser objeto"cle\1na'~spccie > · 
de "descentralización?. Est~ propuesta podría generar polémica en el s~~tid~d~q~~·M~:g¿n:\ · 
político aceptaria ceder esa racu1tad de decisión, porque 1e rest~riá poct~i.~6lúi¿~.~É~lé:> .~·.';:\~J 
aspecto podrá ser cierto encuanto a la rectoría política, económica y soci~l·d~(k~iictoSs'iJ:· ;_ :: .ji 

- ' • - - ' ••• ~ • • .. ,, ·, ¡- - • ' 

embargo, a Jo largo ele! estudio de las reformas administrativas crriprelldidas en'.~Ues\ro. :'. 

pals, ha quedado manifiesto, por desgracia, el poco interés por la administración'de:alfa:. 

calidad que el Poder. Ej~cutivo ha mostrado en los últimos 30 años. Por Io'Íarito, ~ÍerÍ.dola 
vol~ntad y la d~cisiÓnpolítica un aspecto indispensable en la refo;.ma de Iá ad~ini~t;aciÓn, . -·-. -· ''• .,· . , . .. ,, .· '., .. 
y,en ,donde los políiicosno tienen un "atractivo" por emprender tales refom1as, es posible 

co~sid'erar la idea de"separar" esa decisión del polhico y depositar esa átrillución en un 

orgariisr:io ~ut6nomo encargado exclusivamente de generar el cono~imiento, implementar 

téc~i~as de i·n.rio,;ación adn,1i11istrativa, contribuir a modificar yconducir adecuadamente la 

•L. '-'--~-' 

-~} ~ ~¿ 
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cultura laboral, y poner en práctica las metodologías más adecuadas en la resolución de 

problemas públicos, sobre todo, que cuente con las facultades y capacidad para aplicar esas. 

técnicas y procesos novedosos en la administración. Dicho organismo podría constituirse de 

I~ misma forma y naturaleza jurídica del Instituto Federal Electoral (IFE). Un ser áuiónomo . . ' . 

ca,~ .:capaCidad de gestión que se involucre en la actividad del sector y contribuya al 

incremento del nivel de desempeño en Ja administración. 

es otro de los actores que participan en la planeación. y puesta ·en 

·. • marchá .de un p~oce~ó de ref orn'ia y n;odemización administrativa. 
- ·-:· 

.:;_;/ .. .·::.· 
'_: 

,He111o~definidÓ a;lo largo'.d~ e~taiesis las.diferencias ;:nti-e lo ptlblic()y.lo p~i\•ado. Los· 

'. :j:.ez:e:eºt:ª~~~!~s.s¡E·~~~l¡~~.~~~~¡~;·~;ºc;:;:?~ª;e~.~::!i:t0•;x~;i}:~·Ji:J:e~Z·~:. 
análisis e innovación pór parte de la Ciencia de I~ Adm.iríistración Públiéa> cj?; 

• • • • ·,• -. .''u'::• ¡•;;~-,. • ;~::~· '' • <> - ' • • • • • • ,·, ' :<.:~~.'::~~ ,·:~ ~ • • '...'.',. 
'•" <:,. __ :;:" \.-.'- {>--.'-

Es en el Poder Legislativo; donde existen labores pendientes ¡)cir liac~~: •;•. ·.•· · 

o) El lo~'l" ooO,;, d0 IÓ• :~"''" do "" º"''"''"'º ~.~~~',;fl(;~,·,; 'º'° do mojora' 
progresivamente la;a~;ivldad púbÚca ).; . :;)'.';M '~;} \:~:.: .:t;:~ .~; •· 

·:,- .. ---~:-~~-~---.; ,, .. ,•\:.':':.'~; .;;,~;~{-::.-<~>·-: .. \.,».-' ., 

. ···-,· . :-':~·,r;{ ]:";:;;- ~-.~--.';;"- .:.:::::;·, ·:··+,'-:<-
.. . ·-·>~:;<':··.-~~:;:···;:_,_ .. _,.~,~~ :<>.··:·1.:.(.'·<-<:·:·:.·;.;-:~\;'f~:~,.-:;.; .. ~;\~.;::~:-··: .. ~;\:·:.'..-:x· .. :~::«::·.~}:' .... ':, ... . : . 

b) Permitir que esa m1sm~ mst11uc10.n modifique los sistemas c~n)os que en la actualidad 

viene trabaja~d~· 7(c;ri~i~s~ ~~' ¡~·N~i.,~~:l<'.}···~:1 .. fit;:~~·).i{:J'/i~~c(:~~i /ji~··.·~· ·. . 

~:E:~:;~::,:~~~~1~:~~fr~f ~~:f~j~~;~~~~~;.~t~:.~:,::: 
El Poder JÚdic!iaf;·es o'ír~ '.~nt'(tjm:;~i~' tíisaVá dudás;•sci~Úiluci:·~;,"fa.aciuaciÓn e imagen 

que refleja el gobi~m~:ha~ia 1~.so~ied~d. Existe ~n 1~ ~~t~alidad .hco~sejo de la Judicatura 

Federal, que . es un organismo creado para la atenció11·de los. asuntos de carácter 

administrativo y de organizaéión d~ los Tribunales Fed~ral~s; D~ manera conjunta con la 
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Secretarla de la Función Pública, colaboran por el buen desempeño de la actividad judicial 

en el país. Es un principio ~onstitucional el q~e el Poder Judicial se mantenga al margen de 
. . . 

los asuntos políticos, ya·. que su fondón primordial radica en solventar las controversias o 

diferencias entre particulares; ~~tre los'l:iitados que confomian la nación, y la relación que 

guardan entre ellos ... 
·' ··-.. · ·': -·· - . 

- - .. ·.;·.. ,_ - ' . . -
'Exlst~n.varios ejemplos y situaciones desafortunadas, en donde el Poder JudiciaÍ, más aJlá ·, .. ·' ·- . .· -., . -

de la· formalidad juridica de sus procedimientos, no ha podido satisfacer adecuad~menle los 

requerimientos sociales de justicia pronta y expi:dit~, ya que no cÚent~ con sistemas' y 

organizaciones adecuadas desde el punto de ~ista ~dminisfrativo, dc~id6 a qu~~~·esi~c;~ra 
. . . . . . . . . .. - ·~' ' .·--::-' -. ·-. - -... ' 

es diseñada y operada por personal que no siemµre cuenta•"éon':--é:onC>dmientos 

~specializados en administradón pública, particÚÍarmente, eh<'~u~nib~'.·a:i;'cHs~ño 'de 

organizaciones, evaluación y control de gestiÓn; desarrollo o;g~~iz~iú6~~(,~<'¡~b;~:nfen;o de 
- . . - -- . ·, ,, - - - --- " . "~··-· - ':" .. - -- . ,' . . 

capacidades, por mencionar algunas áreas. :-f 
. <;-::·.~ __ ;·_" ... 

;;, _: . ~. - ,, ; 
:!,;:; :;· :>' ~ :·.;·-

. , ·;-·. : f:-~~:. ¡;,-'~ '--;,~;_ ,, -

Eiobjetiv~ de e~ta reseña, pretende refleja~ que ai"n fuera de hi esfera'clel ejecutivo/la 

~dllliriistración pública tiene un g~an campo de acción, en donde los ~rof~~·i~~~Í~!t de esta . . ; : . '·' . ., . - ' ' : ' ' . - ,' -. -· -' -·-·. ~," .. ' :-, '. . - . -

materia tienen la obligación profesional de. aplicar sus conocimientos:a)in cie loilrar i'a 
, - . _., ', . " - ' . - •';. .. ,, ... ,:: ~ --

conformación de entidades y organismos públicos capaces, ydiseíladosde'tafforma, que 

respalden la gestión de las políticas públicas, de la actividad legislaÚ~~: ~ d~ la iÍ11pa~ición 
dejusticia a la sociedad. 

Hemos visto ·ª los tres actores principales, de donde debe surgfr)a V?,IUntad:.poÜtica de 

·.cambio, tanto ~acia el exterior como .al interior de s.us propias ~r~~~i'ia'cioncs'. 
-; '·~ ~. : . :--.. 

Si~ embargo; ¿el ten~r ~ol~nta~ poH~ica es sufiClent~ para log~~r l¿s C:a~,biós'.'c~nsidero 
que es el primer paso hacia el can~bi~~ pero el traoajo duro_-i•icne nÍás adelanté: 
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4.1.1. Conciencia Ciudadana 

Las Instituciones públicas en el "arte de gobernar" son salvaguardas de los intereses 

públicos, tutelando los valores, i~eales y objetivos centrales que definan un per!il de 

identidad nacional, y un plan estratégico que marque la ruta a seguir en el largo camino 

hacia la modernidad y el desarrollo sustentable. Es en el gobierno donde vemos lineadas 

nuestras esperanzas por lograr acceder a mejores niveles de calidad de vida, por medio del 

fortalecimiento de sus organismos públicos; traducidos en políticas mejor elaboradas y que 

tengan un alto contenido e impacto social. Sin embargo. ¿Con solo hacer conciencia en la 

clase política y en las Institucion7s se logran resultados satisfactorios? A mi juicio, debe 

considerarse otro aspecto relevante. De Jos ciudadanos provienen las exigencias por contar 

con organizaciones que funcionen mejor y respondan a sus necesidades, así como· 

Instituciones que en su conjunto se erijan como garantes de los intereses nacionales. Aún 

cuando hayamos logrado generar esa conciencia, debemos de extender ese acto de análisis 

y reflexión critica hacia. nosotros mismos, haciendo patente nuestra categoría de 

ciudadanos. Esa ~at~.g~rl~··encie~a 'muchos conceptos, derechos y obligaciones que hasta la 
. ,,_- ' .:-:--:.: ~.. ) .. 

fecha son desconocidós:para muy. diversos sectores de la población y que gradualmente 

deb~ríamos d~ ejiic:?~ iri~6fJ'o~á{ en I~ ~ida de pública del pais. Este es otro de los 
. . . ,,:; ' ··. : .. ~ ·"· .. :· ~· :··'':',--' ·.·-:·.: . - .,. ,_ ' ' ' ··: 

grandes ~:tos .. qu~''debemos'afrontar.·¿cómo crear conciencia ciudadana?, ¿Cómo generar 

e~a i~4ui~tud'~J/;;~:~~~i6ipb' del~~róceso modernizador de las organizaciones? Para dar 

resp~est~;~ .esi~~ iilterr~gantes;:debemo~ de trabajar duro para comenzar a percibir y definir 

c~:a1'~5·¡~ ~~la¿ión ~rit;e el ci~dadari6 y el concepto Nación. Establecer un vínculo entre el 

Í!1dí~iduó ~· ei pa~el del ciudad~rio, s; imtoj~ confuso a ca~~a de 1.a desinforniación y el gran 

' l~t~rgo c~ltural que algunos sectores .persiste en:'nú~~tro. paí~: Sin embargo, existen · 

e~idencia~ que muestran que el ciudadan~ responde ~u~nd~ l~s políti~as ptlblicas ~~ le 

manifiesta como una r~alidad tangible. La const,n'ic¡;ió~ d~··~11 ·~·s~"s~ndo pis'q:', de un nuevo • 

aeropuerto, han sido claros ejemplos de la rea'cció~. ~¡¡~¡~¡ ·~ri;l~sías d~clsi~~e~· ci~ gobierno 
/ . - · _ ·. ::~.':\·~~-;·<---~:,!-::~··1':_:):,;,-r:~:_,J_s,:·~1::.J;:_:, __ ;~'.;;~-e/·:~.;·:.'.'_<'.··:·:;:,_,'_ .. :·_; .. : .. > · 

que si bien fueron aplaudidas o repudiadás porTalgünos'grupos inconfom1es,>a'mbasno 

dejan de ser políticas q~e intentan dar r~spue~ta~á ~n~:~~·ii~n:~r~·~~¿i~l/y(~~e cl~be~ conia~ 
con la participación ciudadana en su diseÍt~.c~ero d~b~~'.~~~ta~:coii,~n'\~s~ri1ci~ destacando 

por encima el interés colectivo y .no e'I particLllar.,Ci~Ó;~I ~j·~JT1~10,,anierior, porque son 
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temas que en su momento fueron polémicos, y en donde "la actividad ciudadana" se hizo 

sentir en verdad a la hora de manifestarse. 

La conciencia ~ocia'! que prop~nemos generar; nodebe s~r aquella que,mú~stre una actitud 

éonservacti'lra yd,~abste~cionisri10 en el individuo, motivada por un desconocimiento de las 

leyes, cle~,i~f~nna~ión'b la,f~ltade,interés en la supervisión y vigilancia en el cumplimiento 

de las ríÓrmas sciciaÍ~~ y jurídicas. Debemos idear mecanismos que puedan generar la 
' - - -. -- .. - - ·-~ . ' .. ' . . . 

'illt~racción con el illdividuo; es decir, hacerle sentir que realmente está coadyuvando con su 

participáción','eri' el m~joramiento del desempeño de los organismos y las instituciones 

públicas:PLa concii~ncia social no se genera a base de persuasión o corporativización, 'sino 

, de fo confianza; I~ r~troalimentación, la comunicación y sobre todo de la credibilidad. 

Un aspecto t;as~erid~ntal es el acceso a la infom1ación pública, (concepto en que se ha 

registrado J¡, avance considerable, gracias a , la, publicación de, la nueva Ley de 

Tran~pa~~nci~;·í\~c~~~ ala I~formaéiÓll P~blicaGübemacierital,:que sin embargo, hasta la 
.·.-, - ,· ·--.-'C';·. -·"-· ... - •;·-···_¡,·- .• . .,, ··--·-- __ ._,·,--/' ,.._ ..... ···. ' . . 

' fecha, ha' generado cierta' confusión al mo~entodc su aplicación; debido a que no existió 

·~::~~~::i:r,f fr~it~rt0r~ltfüb;;1~i~r:¡l\:~:~::, :a:íia:~~~º~º~ :::::i.::~7::nZald~:.'., 
aspectos a. considerar,'';~~~e un cÍudadano común "declina" ejercer ese dereCh(), ya ,qÜe nO:' , 
cuenta con lb~: forÓ~ ~\la~ ~ias idóneas para realizar dichas nianifes;;aclo~és.<La' .. ·. 
automatización por medlo de, la utilización de sistemas y procediml~nt~s de;p~nta 
(herramientas de ge~tión), p~eden contribuir sin duda a una ~a;cir'~ahi~ipa~lÓi{,del 
ciudadano en su comunidad y así mismo en la vida política del país, gr~c¡~; ~'qué los 

medios de acceso a .la información y de interacción se hacen m~s ~ellcillos de utilizar: 

Debemos revaluar,en los individ.uos el concepto de ciudadano, consiente de ~us derecho~ en 

lo particular, así como en la vida colectiva del país, de tal forma que los cambios y los 

proceso de transición en las Instituciones y en los organismos públicos cuenten con el 

1 ~ 11 La falta de organismos encargados dc- cana1izoir las inconformidades. como el vinculo entre la sociedad y 
los organismos pliblicos. han sido uno de Jos grandes retos por superar en los años venideros por parte de la 
administración plibhca en el pais. Sin embargo. debemos considerar que si bien la factibilidad de crear estos 
organismos es \'iablc. no dchcmos ol\'idar que en cualquier proceso de tnmsición es importante preparar al 
personal, así como a las organizaciones parn que hagan frente a este nuevo compromiso entre la sociedad y el 
gobierno. 
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apoyo y el respaldo de una sociedad informada y conciente de su realidad en el proyecto de 

mejora y renovación del funcionamiento del gobierno y en general de la vida pública, 

reconceptualizando el concepto de "nacionalidad" y generando una cultura de calidad y 

organización. 

4.1.2. Instituciones y Organizaciones Públicas 

El proceso de reforma del sector público, lo .. hemos referido al aspecto organizacional 

destacando las bondades de utilizar modelos.y herramientas de gestión que han probado ser 

eficaces en otros países, contribuyelldó al aumento d6. la ·productividad en eL servicio 

público. Sin embargo, también hemos he6ho referéncia a que estaspolíticas refuerzan el 
- ,, . -.- ·. ·- ,·· - . - ; . .•.. . - '' 

posicionamiento del Estado, a~te: l~s/~uev~s .·~~bates' de la ·gli>balización y la 

democratización de los ciudadanó;,·¡o:~~~-;~a~ ap~rej~d~. ~Íl ~u·p·~~~to>r~'f~~~~iento de las 
Instituciones. :•:• ···· · : :··.: · .•: , .. !· 

-. , .. 'e:: :i.;,~¡~:~-.-:_Sq'.::/. -- --v ::,, .;-:.- -: }:~=,>, :~: - : . ';- . 
. -~--- ;~<-: ·.1};!,Id , - '';";·~:,.-- _:;"'.é' ._ ;··: ,.. -::)/'. 

, -. :-·:. · •. ·- -----~ ·· , __ - , .· ~-··-\>-- .. ~:~?:>:~t~fr/é·%:~~~-~:::,~:;~ '·~><~>~<<~t~1),-~-_;;:~·._i~~<<~::;:~-~~\~~::~~~~:-~::-·;2L .~~;/:,.~- ·/-). _ -~ :.· .. _ 
Las Orgamzac1o~es y laslnst1tuc1~n~s,c.son ~on~eptos qu~ ullh~a;nos frecuente111erte como 

sinónimo~· ~a.ra.•.def~~.ir. ~.';.i~H~r.\~~~~%~'.~~:~N·H1~~ti.xif J~~~:~t~i~Ji,i~?~-l~Í; ~~~.i~~o,ades • .. del 
servicio público;· Es necesario .·~eflexiona(;'ace'rcitdeie~ta/circünstanciái ya; qúe existen 

:r;, ,-::··· 
'.:.-,/ ~:'~~~:· f:·?y:·<~-,·.\;: ;;:-::.·:, 

el desarrollo de las actividades púlJlica~/;sfabI¡6i~iíctJ ;;,~t~d~Iogias para su atención: En 

estas organizaciones,. se · de~(a'~rin ~spJ~t~~'.'~;;~iC:, ,:'¡~ priid~'cíividad, la calidad del 

desempeño, la eficiencia, ;a/efic~cl~;:1a ,hbn;~de~/Ía .·transparencia, . entre muchos otros 

atributos. Una organización san~', lBien::,éstruCiurhda, perrniie que los resultados sean 
. - <··· - ... ·.' •' ' . - . . ; .. 

altamente satisfactorios, procurando que lás · deímÍndas ciudadanas se encuentre atendidas 

de fom1a correcta y oportuna.> Pá~a ·il~strá; Io. a~terior,. me pem1ito · hácer referencia al 

modelo de Comisión _FecÍ~~al d~ 1Úéc,í;Ícidad, en el ~ual sé plant~a la meta de llegar a ser 

. ' 
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una empresa de clase mundial. Esta organización ha emprendido a lo largo de los últimos 3 

años, programas agresivos de certificación d~ sus' procesos industriales, así como 

administrativos, con el fin de garantizar que el servicio que pr~sta esta normalizado dentro 

de estándares de alta calidad. Adicionalmente, se han consicler~do diversas opciones que 

pretenden diversificar las actividades de la entidad,'con.el Óbjeto de incursionar en campos 

que le permitan maximizar sus oportunidades; por· rri.edio de: la implementación de . .. . . - ,·•' 

estrategias novedosas, que actualmente se encu.entran", en· proceso de desarrollo y 

consolidación. Es decir, existe una VISIÓN y MISIÓN"ctefi~Ídos ~n la entidad, aspectos 

ambos que las organizaciones que integran a la p;raestaÍal est~n tomando en consideración 

para mejorar sus esquemas de trabaj~ .y conirlbu.lr co~'.,~11() a que el nivel de desempeño y 

productividad en la entidad sea cada vez más cerc'ano a '1~{niv,,eles de clase mundial que se 

pretenden alcanzar. •·•·· '• '');';' · ; :,'.:'. ·· ,,•,, 

· ··~:~~~~Ii3~~~03Iª:{f ~2i~~j\~~~~~5&f ?'~i~~5¿:f~,;~··. · 
· constru;¡e¿, a fi~··de~qu~ ga;ahticen su estabiÍiétad yÓ1iirilÓ ru~ci~~amient'o. La ci¡l~ración 

- . . - ,,. • -·· ,>C.. • • ,. - . . . . ~ . • . 

sisiemática y de recursos humanos en las organizaciolles, reflejan la condición qÜe tiene el 

gobierno con resp~cto a, Íos. servicios que ,debe otorgar: seguridad, justicia. administración 

expedita, entre otro~. Estos valores pueden ser eficientados en sus procesos; siempre y 

cuando se tenga la voluntad para realiimr dichÓs cambios y de esta mane;a fortalecer la 

imagen y credibilidad en las entidades públicas. 

: -_'::.;i .. !· -~ 
Cuando nos referimos a las Instituciones, debemos considcrarfas c~~10 el .co1ijünio ~e:. 
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Nos enfrentamos a un ambiente en la actualidad, que pone en entre dicho ITluchos de estos 

. valores y principios, l~s cuales no siempre son comp~iible~ don los e~quemas y modelos 

econórnicos; poÚticos y/o s¿ciales que el fcnómen~de,ia gJ6balidad: trae~ aparejados: Ante 

esta disylintiva, debemos de reforzar nuestros prihciplos 'y ~ialores;. estabÍeciendo la 
. • ~ - . . ' ' ' • -• . . ' .. ·.1: . - . • .. • : - . • , 

estratégia dé que la participación del pa!s en este fenómeno·: debe.darse.de fórma más activa 
-- . - . . "·'''· i. ·- ·'. .. . .. _, . 

que pasiva, ya que al enfrentar a estos nuevos· derr~t~ros; debelTlo~ dere~der de. forma 

inteligente y equilibrada nuestras posiciones y creencias, de taÍ fom1i q~e no provoquemos 

que las Instituciones se vean penneadas y aún más debilitadas a causa.'de nue.sira propia 

complicidad con los ideales externos o incompatibles, ya que en· la actualidad; por 

desgracia, parece que nuestras Instituciones .deben de adoptarse a esta~ politica.s yno de 

forma contraria. 

Hay que promover que el papel de México sea vanguardista y protagoni~ta en la defensa de 

nuestros interes~s como nación,. Deb~mosde pugnar por una c~ltur~ d~ participación y no 

de subordinación. 

:Amba·s consideraciones tienen una importancia singular en la· construcción de un modelo 

~cSli·d~ de gobemabilidad e integridad del Estado, ya que sin duda, el complemento de 

ambas viene siendo la actividad participativa de la ciudadan!a que refuerce y nutra con 

.nuevos conceptos y valores a las Instituciones, poniéndolos en práctica de fomrn constante, 

·por medio de organizaciones sanas y eficientes. 

4.1.3. El Instituto de l\lejora e lnno\•ación Gubernamental 

Una vez que logramos hacer conciencia de la importancia de la transfomrnción 
. ' . 

ad111inistrativa, y generamos las condiciones para que exista la voluntad de cambio en la 

ciudadanía, es necesario desarrollar medios de control. planificaciórr y' cj.cé:ución 

adecuados, con el fin de conducir la nave.del canibio hacia el cumplimiento absoluto de los 

objetivos de mejora e innovación admini~trativa; Par~ lograr la meta propuesta, es 

necesario, como ya he: propue~to; dárlc . .vida a ,un· organismo especializado, que tome la 
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batuta del cambio y dirija la orquesta de manera puntual y profesional, en el rumbo de la 

transición gubernamental. Este organismo, que podemos referirnos a él como el Instituto de 

Mejora e Innovación Gubernamental, podría ser un Organism~ Autónom() C()nPer~onalidad 
Jurídica y Patrimonio Propio, que tendría como>finalidad la '¡)rocÜración· .. deI nivel. de 

desarrollo y modernización continua de Jos esquemas d~·organizaciÓ~, pfoce,di~ientos y de· 

recursos humanos en la Administración Pública mexicana. El reto e~ ~ignific~tlvo, pero 

posible. Este organismo deberá de integrar a funcionarios; académicos, profesionÚaas y 

técnicos de distintas ramas, que cuenten con facultades dé.· r~~isión, 'proposición y 

seguimiento de las observaciones y propue.stas que emita con. el fin de · cántribuir al 

desarrollo de las áreas administrativas y en su conju~to de las. Instituciones Públicas. 

La Temática que podría abaicar:sería Ja siguiente: 

1.- Desarrollo Orianizacional. 

2.- Finanzas Públicas. 

3.- Contabilidad y Presupuestos. 

4.- Jurídico. 

5.- Capacitación y Desarrollo. 

6.- Análisis y Evaluación de Procedimientos. 

7 .- Desarrollo Personal y Profesional. 

8.- Sistemas de Organización Administrativa. 

9.- Inforrnática y Automatización de Funciones. 

10.- Transparencia y rendición de cuentas. 

11.- Diseño de modelos de servicio profesional de carrera. 

12.- Simplificación Administrativa 

13.- Competitividad y Productividad. 
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Esta temática es enunciativ.a, más no limitativa, ya que existen otros campos en donde la 

innovación en la gestión debe llevarse a cabo, y donde e~ necesario profundizar en su 
' ,. . - . ' ' ., . ··. 

éstudio para encontrar soluciones viabl~s: . 

Como. ya mencionamos .anteifo~ente, este ~Ígani~m¿'sería el~ni:argado de .coordinar las 

~:::·;.::.~·~~¡;;~;~;~~f '.~~#~~~:~::~~·~~:~~~L~if :~rm ;~:::: 
dedicadas al Estiid~o de)~;J\dri,'ii,nistración,Pública, ejerci7ndó .suf .. fa~ultades ·.de revisió11, 

proposición y. en: su ¿aso' de sa'ndÓn; paríi aquellas. insÍiiuci'anes"'que no contribuyan al 
.. ,,,·• ... '"' '"•' - - - .,, .. ' '·.· . . ,¡_-. ·--, "'' . 

mejoramiento de s~~ sistemas laborales. 

De antemano, puede ·parecer c~mpleja y de muy Íargo plazo la.propuesta de constituir un 

organismo con tales características. Sin embargo; debemos de tomar en cuenta que los 

cambios no se consiguen de la noche a la mañana y que ·es necesario planerir 

adecuadamente una estrategia para obtener resultados altamente satisfactorios. 

Hemos expuesto las condiciones políticas necesarias para alentar" uná reforma 

administrativa, así como ~na alternativa de largo plaz~ para el mejoramiento de.la ge~íión 

pública. • ·; ·'k >;'." \ ') : F • • . >' : :). , : . · .. 
"'···'···:'.•,-' ., - - ·- :;;. - . ,·.,, \/:.:.·~- •:: .. - -. '. ;'.- __ ;;'~.:·_:-

.-. ,-_: .. :•-··· :~f.:.<:X(": _:¡~':. _._,, · .. -.)<·;·: .. -~- -,-.- .. : .·· -· . ·_·;-:.·; . .' ·-~ -:- .- .- :· .-·.-· . -.: _, .. ,. 
A corto plazo, hemos .hecho,hincap.ié en los. procesos: de mejorainiéntó del sistema laboral y 

., ·: · . ..:--·--. ~- ~~-~~~:t·;y~y:.:'.1\~\t:};~7T·:!;_,-~.:!;_.;f ·~~f::~~--'.~-J~.;_~ '.'!;-~~:': ~<,.; .. '.;·:-- ::; ,.·~/';~:-;.~-,·-,-_:;;·.\··.·~:y:'.:~.;;:',· ~-.. ·' , . 
la constitución de.Ja .carrera·p!ofes.i~11,al · en~el'sector. P.úblico, ·A:co_ntinua_ción; entraremos al 

• • • .. - . ~;-:._ .. ~/ ,)'t~i·:.;: Y/:}::.·Vi:.&i.'{~:.:·~;1'¡::~'.:~iS·,\;,~~~~¿,;;:-' ;;::;·,.~~t~·._,::::./ ;·;:/ ·.:·:::~ .. ~t.·::;~~"·'!·:.·:·)··, · · .. 
anahs1s de las herramientas d~ ~eshonpl~nteadas'.' con la 1nt.enc1on de.reflexionar acerca de 

:~~id::n:::::~c~ivi1i~~1~1~1~ri;f iifi~·¡JLtf !rrf d!tJ:tir:~~:::g:á:~: ::iu:~:=~e ~: 
vive en el sector púb!iééí'~~~si~'máteri~'. 
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4.2 USO Y APROVECHAMIENTO DE HERRAMIENTAS DE GESTIÓN 

PÚBLICA EN LA ADMINISTRACIÓN. 

4.2.t. La Capacitación y Adiestramiento al Personal Público. 

Ya dentro del capítulo primero, hemos establecido un marco conceptual acerca del proceso 

de capacitación y adiestramiento del personal en organizaciones de trabajo. En el estudio 

práctico de la capacitación, es donde surge nuestra inquietud por establecer un. marco · 

jurídico y de procedimientos que de mayor fuerza y reconozca aun más las virtudes de· · 

contar con personal capacitado. Hemos hecho referencia a la Ley Federal ;:de Jos 

Trabajadores al Servicio de~ Estado, y la observación que al respécto hace' de:)~· 
.. capacitación del personal público. Los tiempos actuales de reces.ión .· y; a~s;~Íidád 

presupuestaria, parecen ser un enemigo declarado de la capacitación,.y~ que dón<lc':se 

. reallza·ri los mayores recortes presupuestales y la restricción en los egresos, 'es ¡l"recisamente 
.· . ---- .,. .. , ... :.·º;" 

en programas de educación e incremento de conocimientos y habilidades. l,Qíi'é valor ' . '-· - :·; " .... 
·intrínseco tiene la capacitación? Al parecer para aquellos que controlan·y'~dm!_~istrán'tos> · 

recursos presupuestales en las entidades, les resulta de poca utilidad. . ',/> '· .;. ··<·\'. _:: 
, '.·.·,-... -~.'~~'> ··; ~·· '.r::;-.:-

Mantener nuestra admi~istració~ bajola polític~ de resolver proble~as;·'en ~~zcte'r~~eritar .·. 

·• ::,::;:;:~:;,r::.:1.:;~.::_ .. r_.·_·~.'~:;·~·¡~.:.•_·.·.: .• _.:·_··ª.•,·~~:!!é~~1J~~f il~Í~~;~, ,,;,,.,, 
-. · ·-\-~.~~~r;.·~.·.·;,::, :·, ~.·.:·.~ .. ;' ;ú~~·~0:'v,;\:...-:, · .~· 

'· o • • :;·::·~:-;::' ·~ •• 

Nuestra propuesta :de capacÍlÍlciÓn, radica' en fo'sigui~nte:. 
" • 1 • • -· •• - " • - " • ' ·-. ' - - • .,., '-~ 

• 'f ., ~. ··- ~.:-:/;- .:\>•?e:: ~~-~ .. ~-:~: (', :··' , ~ :.~. -. 
- ' - - ' - ~~,-. 

a) Capacitación y Adi.estralTll~n~~ C:f ré'~th;Ó.- D~nír~ d~ e~lc cón~epto debemos de 

entender aqucllá a~tividad de'trárisniisi.ón' é!e·conocimientos y habilidades, cori el fin de 

corregir las deficiencias y lagu~~s C]Ge c:XÍ~tan en l:ipcrsonal y que les impida réaÍizar 

su labor adecuadamente. riic1~~ c~~áciiació~ debe dar~e. p~cfc~critcmente, al inicio de 
- _·.· ·_ i, : . •' ' .. ·' ' '-:-'. -,_ .·. . ·. 

las labores de un individuo, ya séa de nuevo ingreso; o por· incorporación posterior a un 

cuerpo de trabajo y~ estruc!urad~. 
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b) Capacitación y Adiestramiento Preventivo.7 Consiste en transferir conocimientos y 

habilidades ante una· situación en ·cual no· s.e tienen conocimientos ni experiencias 

previas y puede identÚi'car~e ~.bmo un factor . potencial de decremento en 1.1 

productividad, debido al d~scono~imie~to del entorno. 

c) Capacitación y Adiestramiento· de Corto plazo.- ¿Porqué esperar. a una· situación 

contingente? Es posible capacitar a los servidores públicos con el fin de que posean 

conocimientos que sirvan de herramientas que incrementen su potenciaf en la solución 

de problemas. 

Los programas de capacitación, deben ser de carácter obligatorio y equiparase al nivel de 

importancia de la .labor realizada de manera cotidiana. Así mismo, las entidade~ 
. encontrarían e~ él l~stitut<i de mejora, la oportunidad de contar con la asesoría y el ~poyo . . . . . . , ' . . 

pierio pára)Ievar a' cabo las acciones de capacitación, evaluando las ne~esidades de los 

' ·órs~Ai~rilºs: ¡¡~¡ ·1:oma 1a medición de1 impacto de 1as políticas de. adie~ir~mie.~tº delas 

efltldades. Di ch~ criterio debe establecerse en la normatividad adjetiva e' inte~~. a :efecto de 
. . ~ ., . . . - ' ' . .. . . . ' . ' . . - . . 

c~ntar con un fundamento claro en donde se base el accionar del área 'de tfapa~ita~ión:' 

Esta herramienta; debe reforzarsé con un sistema profesional de carrerd~~ue0deesta6ilidad ·. 
en el empleo al personal, de tal forma·. que esa··. exp,érie~cia y 

0

las
0 

~p~lt~~~~·.:~~¿··.sd~~ 
iAcrémentadas por ia capacitación; se reconozcan,ypr~níuevan e~ ~; i~~¡~;·id~~ l~; irit{ulétu'd 

por continuar incrementando sus habÜidades. La Ley del Servi'cio PúbllcÓ';.d~'.C~rrera '
1

~n · 
· México; contempla como requiiito ·par~ el ascenso en el escalafón,:~¿m'~~~¡.ii/~.i· niv~l 
. saÍisfactorio para el de~empeño del puesto que se tenga asignado, de ta(fo~1a que el 

' ,-, . ' ·' ·' ·. 
servidor público tiene la obligación de adiestrarse continuamente para ~antener su empleo, 

y por supuesto, para aspirar a niveles de responsabilidad mayores. Este es un claro ejemplo 

·de cómo dos herramientas de mejora administrativa pueden interrelacionarse en la 

consecución de los objetivos de innovación administrativa, .comprobando 1,a hipótesis que 

planteamos de origen, donde las refomms aisladas y de poca fuerza no deben confundirse 

con un proceso integral de refomrn administrativa. 
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Esta herramienta de incremento de capacidades debe de relacionarse con: 

4.2.2. La Calidad Total en el Servicio Público. 

El objeto de la Calidad Total,.: debe ser visto ~orno el de.· la: transformación de las 
-~ , - . - '". ,_. ,., ··.' ' . . . ' ~ . . . . 

organizaciones administrativas en e~Íes 'de alía productividad/a fin-ae que respondan a· 1as 

necesidades sociales, económicas, de desa~~Úo y l~gal.ictad ~ri ~¡ ámbit;, d~Í s'~ct~r público, 
- , . . , . . ¡.,':,-'~- :.i.. .. ::: .·' . - ·' . "''.:' 

, '< -:- -:.::·,~!:~~:··.·''}~-:: -. ~z-;\,~. : -· -~,: · ·f,_~: 

¿Es posible pensarqu~ las entidades públicas~g~~1itá~-e~t~~'s°rpo·~:1~·;ar nÍ~ei~smayores 

:,:~:~:::1 ~:~~:.:::::·:;;m:;:·;:iBi~~ll~ªi~~:~'~:~"J~;.::: 
.'.administrativas. El concepto es muy amplio y el .. debate;surge.al;momento·de tratar de 

• ..-,:-,_, ~ • < •• "' ~: '" 

establecer un mecanismo de competencia,; en}oride · se.:1 pued~n',· nivelará 'evaluar . las 

múltiples y distintas actividades del seci~r: sin embarg~.-e.staf~6cf~,PE~d~ ~erie~Iizáda por 

é~pe,cialistas y estudiosos d~lo púbÚco c~n el nd~~'.e~iableg~·r·p~f~iri~iros''é!'~ ¿~~p~tencia 
que.no•.tenganque_~er'.~~to 1 :n,elo~J~to11rioharjf~e1:~s;,~?t_i1~~(i~;~~Fl}~~~··.~.iiri;;,;á~ b}en 
en cuanto a sus slmiles operativos y programas .de ·calidad laborat: u.••:1!/'"c',••'F.: • _,., .•• 
. _ . • ·.- . . . .. ·; )~\ •';;, .·,·,-. .,;.• •-. i .:·-; .;;,;f 5.J·~.;}i :t;;.(::It~.;~'~(;J·_~f. ::·: <, •·. 
La .. idea•. de· competitividad;-·· no\ debe: ser ;vista céxclusivamenté-_ como_' la confrontación de -

< '• • .'O,,,·~:;.'~' ''.':<< ,;:,:>::~ .. T'.~~;'.?~··h .. ;.:;}<_;_::.'?f''~""."J'\~::::<,\:;,~::· ,..,,_..-~~.'~»i-<'1<~".,1.~'.:.',~'-;t:~.:/:,~¿:..:::" .. ::~:~~' '.':.'e;/.-"'_~··-~."•;~,,'_~,,: ",,'t:,'; ... ~ 
níodelos _operativt)s() lá''i~p()siciónde\1no'so~re é1:otro;"s.iri9 ccímo.la posibilidad de ser 

z::r~~.~~~li~i¡1~?1~fü:l:::::::: ::":::.::: 
D~ryt~9:.·de :es,t,~,C()~~.l:P,,tg;,~.';;5~J\~~3.;\0.~~l::'.•.~~'~ub_s,u~en algunos otros elementos en la 
c()nstÚuciÓn de ún·e'n!()riio'C!~:e~íií' Ü~tur';;1e~~/d~bferido obtener, de aplicarse, los siguientes 

r~sulia~~s\'•-•·'.·, .•. -~\;::f ':\~~tJ~fi~-s~i~··:t,~i·•· .•. :-.. 
A) Tr~o'sparcriiar !~ ~~~~~g{¿~ J~{i~~i::'%k:. · 

C) Del prof~si~n;Íism~ ens~~act¿~~io'~~~ yen su personal humano. 
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D) Que se mantenga a la vanguardia en cuanto a.los intereses y preocupaciones de Estado. 

E) Eficaz y Eficiente 

F) ModernoyConfiable: · 
! , . ·,'"'- -

E~·····~I .estudio'.'r~ª~i~ad~: a·giv~.r~a~';¡.nst~tu~i6~es,pú,bl~é~ú~~J~~~i:n~~~~.'f~se,~~iá•;, en, la 
.. mayor!a. de ,ellas; de áreas específicasque se encarguen de:impleffi'~lltar pI~nes de calidad 

:::t .. :&Jt¡:.r ¿t.~.=~:1:.:·;if ~:~~Pl~í!~~!f~~~~~~í~;¡;,,,,,,.,~ 
, . '·.' ' . ·- ·. :· .· :-_ . -.. - _'·:.· ·. .:· .. •· •.. -; '• '., ~--·- ':': ','-:· ':·--,·::: ·;- >«• :' : ; .. : .. -. -~ :: .· . ~--_ ' 

Sin lugar a dudas; .esa incorporación deberá ser pla~ificada previamenté, de tal manera que 

los c~mbios q~~ pudier~ri' re~li;a~se:~6 a
0

fec·;.;,~~~.·~~/i~~;rii:~i<la el funcionamiento de la 

institución .• De manera conJÜnta~co~ ~óf~~tlt~tÜ'd~Mejora e Innovación Gubernamental, 
F, :' · .. , < ..... · .-.·:· -._ _-. >> ;,/ ·:: · .. :· -.-·.::' ::: ;:-:>_.-::~·_- -~---:i ''(·~::·:.:-.:\··~::):71\:_~-'.'.:;::~~/-~ "<' 

los programas de calidad total deberán de· aphcarse;·tomando en cuenta lo siguiente: - -- ...... , .... ,,·',·,_:,:,···:.>:::~~:;~-~iF----·-~---·-·· -

Las etapas <le Inipia~tación.1elJ·;~~n({ih;~r~. : . ·. · · 

l. · Análisis p;evio.- Este peri~cl~ ef~¡~;~J~~Ü~IJd.eios más importantes, ya que se llevará 

a cabo~ área por área, la'~v~Jua~Í¿n;'~~~~+ún~io~amiento y por lo tanto determinar el 

nivel d~ calldad' co~ el q~e ~p~ra~.:··;: : '' .. 
7 

2. Identificación de la Problemática. En esta fase, d~berá dars.e'~ri6n·d~d'.a ios asp~ctos 
que se identifiquen como obstáculos o problemasq~e•di¡f~u/i~~·j'~\ijii{~l~;,;e~Í~ciónlJ 

incremento de capacidades. 

3 . 

.,. Para dar cumplimiento a tal empresa, es necesario cotlt;~ d~ii!i{~JJ\;,~5;í}:J~j0:1~.;~'IJ1,!ar a:~abo l~s · 
trabajos de evaluación. sin dejar a un lado lo más ímpOrt~í'11e~·:1~ ·.~P~~i~n'';dC.-:.la.s"i.rilegí"ant~s·'del. grupo de 
trabajo que se evalúa, ya que con su aportació.n. se t7,nd~á.n .J~~>'.o'r_e~~'.'cl~n:i~rlt?.s u.d.c')!-1i~t~':·~on·_los: cualCs se 

,· .. ';.;: '~.. ' .·" ,; '·· .. 
·:·.::-: 

:. ''.· 

.. ~.;:< 



203 

soluciones, estas deberán contar con el consenso y Ja aprobación de la mayoría de los 

involucrados a efecto de que conozcan de quC,v·a ª.· traíar. 'el pro~a~adecalidád y .se 

sientan parte de la transición. 

-1. Registro de Resultados.- Los fruios del o lo~ proiifán;'~s d~ calld~d total, deberán ser 

registrados. a fin de mantener un control adecuacÍc/'e~~:;;¡¡ ~roce~o y evitar lagunas que 
," ••• •• • - <, •• "• ·-· •• ' 

generen confusión en los. gÍupcis de trabajo,'. Lo~·. resultados. deberán de traducirse en 

antecedentes valiosos en la institüción' 'a .Sfin de que, de presentarse Ja misma 

problemática, puedan ser aplicables y funcional¿s en situaciones futuras. 

5. La nueva organización. Una vez JI evada a cabo Ja transición, deberá existir un perdido 

de acoplamient~ y reconociíÜiént6 d.e los cambios realizados, con el fin de lograr que 

Jos grupos de trabajo .y ei..·:~~~~ral lalnstitución asimilen y reconozcan lo más rápido 

posible a la nue~a u~Ídaél:cl~.t~abájo. 

La evaluaCión de h1s ,'ühi~acl~~; que manejen estándares de calidad total, deberán ser 

certificada~. por el mis~o Instituto Federal cÍe mejora e Innovación ad.:nillistrathfa, a fin de · 
' . . . .. ' ' •.. ~· . < . " , . -

. que, por el logro obtenido, puedan tener acceso a los beneficio~ y r~compenzas qüe se 
. . . :- . . . _. ';·.:·· .... •)•' .:.· . -;-~- ·. :-:.·:. - . .:. -. 

deberán de prever, dentro de la normatividad interna en la~in~titücio!lés;•cori fundamento 

expreso en la ley adjetiv~ (Ley Federal de los Trabajadores ai' S·~i-\.i·c·i~:J~í' ~~&dci':). ·;' .. 
. • . •.. . • •,r { ·e.•:~·· .- ~·· .' -· '. _ _.,: • -· .. ' i -:, .. ,• • • - ' ' ~ ' , 

.. ·.·· . ·,. . . . '· . ,. : ..• · :1:.~.Jp;~·:'}.i'(?·:'~;<<;i': :)". . 
Debemos considerar que el camino hacia Ja transición•·con''calidad.:total;-.. y:,Já.visüalización 

. • ·' ._'. ':'. .': _, ·:.· :..,:-.J«:"«.,'_ -~~-~9::é\f:;:'.'<;~~\ ·,:f,··.-:~·;v¡ ·,;·;,: __ .:·:-~\:-· 
de resultados óptimos. podría ·gestarse ,en. algunos '..años,, siendo . posible.' qu'e aquellas .· . 
• • • •• - •• 1 ,·: ·-·,;, •••• -:··;: ;,:.>.;·< ~--·. '\:_---:.,i',,;-;'.'.,:;:-·-.:;';-·::.::f~:('>f~:{.:(-;~-,t-'/;::;,~'.?/.~:;--,l,-;/:\·':·,::.-. '.: :'-·::_:::·;".-
orgamzac1ones que pueden:: m~Jo~ar, .su ·fü~c1?,!1ahdad •. o~erativa;¡lo\hag~n·· (.con ~llo 

. ::c:•;:::~:::l0:~e::(?:;a:~~~Lq~:~et1~;Í~t~J.!1~;t~~i:~t~~~:;; tie:ii¡:1:::::·· ..• 
h'erramieriia: •· • \< •.• C: ; 

:.,·· 

pueda emilir una opinión o .recomendación con mayoL fundamento y sob~e tod~ ~uy precisa, en donde se 
conjunten los criterios ~e necesidades,_ soluci~nes, y r~suhados. : · 
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4.2.3. Las Estrategias de Motivación Laboral. 

Aunque este tipo de herramientas han sido subestimadas por algunas áreas dentro de las 

organizaciones públicas, debido a que existe la creencia de que este tipo de estrategias son 

inapropiadas, porque la misión de un servidor público es rendir, independientemente de su 

disposición o condición emocional; la realidad es que estos aspectos si influyen, en algunas 

ocasiones, en el rendimiento del servidor público, y no exi.ste "intervención" de la 

organización de trabaj~ en la atención de esos temas, ya que se consideran ~orno cuestiones 

demasiado personale~ ~n donde nose debede intervenir. 

·.·La .rrioúv~ciÓn labora1,:co~o'ya.he."10~ poclidÓ éori~latarcn e.l éapitulo segúndo, pude ser 

;::~::::~1~~~~i1Jt~~~~l~·i~i~~~~¡~~;~~:~1:;::· . 
. En la actuahdad se habla•de la).'humamzac1on',;,de~proced1m1entos, ya que en ocasiones el 
; ·:. ·,; · -.:· ':":·::··,-,:·:( ... -/~\·::· .. ~~:~Ji·-·: ·~€f;:¡:!~::;1~~~Ji(+~N,=t-§.~/~~s~;~·}T~::,.:r:h~;:'f;'~;;~":(~f~:~>;:r,:-·.:o:::~;·¡.N;i,~;;/.:f"i~-~f~t·~~·~~.;«/<?,.:,A~.-,~~. t'1:.Jf. r <. ·, :; .(·c.>:·~· -- . : . 
. trato simplista entre los integrantes: de una orgánizaéión:era\1na·causal del'.decre-rnento en el 
. ~ · _: · ,_ ·/ ·.· -:.·::_.,,,:. ) :.'.:·'. _:·:.;_· :!~::.-:i~'.h~'~- ':~~;:;."'·:0"';:.y.~.::·,~~:~x.1~-~~-:;::!·:_;:°.J}~-' ,_,tt:~~}(·~·1)~ii~---{:{;~.i~:::-1;.-~~'i,\$~v.~{/{·;/;~>1~::f)<·.-'.~1:_~<--·':/:~:,· .~:··.-,: · · ·.- · ~· 
nivel de désernpeñodelos·individuos.en st(trabájo:~Hemos'.Jlablád~:aJciJargéi.de esta tesis· 

. . . '-. .- . .. ,, , ~ ~ ;".. ~.:;~:,.. :;:•.: .:'..'.:~~~~·.<f.füi~~!!~::~,~~~1;:,v:í_,,~.~~·,.;~~/_ {{~·~·::.:·;.;_y{;.;5,:·1:r;~~~;·.':.;:~?;~:: '. ~,::~~,.i'.·':/';./;-/;:!,.~:·t1.J~~>1;-A.1-«,: :i:<:,;::: :? . :'.· ·, ·: ._ · . '. · ·.' .. 
de •.i las \orgamzac1ories 'ien :;rsu ;'. conJunto; "".deLeprogramás,;<'dedmeJcira'';'en· i:los .';sistemas 
;- --~ .,~- !.: ·:,.., ··-:·-·. ~<·i ~. --:·.:-:\·;_:'.·~:'fi.~~:':i{"i.~1Y:~.:?:(f,).:¿{;.~:"~~}.~: .S::~+ ;;,;_·;i~'.~?,'.::·{~~,:ff.l~.1~'i-:s:~;.';¡;~\;;: 1n#:.:1/!Y-~j::,_,_:_~~J;:~::::.'.~::·.:J· )S-~';.¡_;···' ".~ ·:. ··> . ·'. ·. ~ ,~ . , 
administrativos, pero' es. hasta·esfe:·.nomento; .éuando'nos permitimcis :tratar.brevemente el 

asp~~t() htirrl,~f or~i·;¿~~~~fSJ1 ;~~~~;~~iv~~~~-;~~f)i[~? :'(~··~::~~~~<;~~}l{;;fü0i' :,;,~:'~'.''"~{.:•.·. . . 

. ~·::o:f :5'~;:~~~~~-f~;,f ii;.:~7;f~~~~;;;:: :~;.;;;;1<:-:;i,±i~:.: 
jornada: ¡\1 ser aspecios tan radicaies; sfo duda ha sido dificil encontrar soluciones a este 

• · tipCJ d~ p~obl~m~~ debido a que no siemp~e existen las condiciones· adecuadas para tratar. los 

~s~~tos privados de las personas. Exi~ten técnicas muy diversas de ~otivación, pero que a 

j~icio personal resultarían inopera~tes si no se identifican antes las causas'de esa fa!Ía de 

moti~·ación.·Por fortuna. en nu.estro país, la cultura y costumbres solidirias pern1itenent~e 
los einpleados la posibilidad de escuchar y retroalirnentarse entre eÚos au'te la presencia de 

.situaciones complicadas .. Este punto debe ser explotado con el objeto de· formalizar el 
. . . .. 

· prncesode apoyo a estos individuos y canalizar, de la mejor ~anera; Íos probk;nas. En este 

,•. ------ ~----------



punto, el lector considerará que la infraestructura y ~I gasto de recursos ~n la atención de, 

estos menesteres, deberá ser enomie y que la situación del pafs no está en condiciones de 

solventar tales gestiones. ·.Sin e;;,liargo,. esta·· .herramienta . no debe ser vista como un 

desperdicio, lujc;i o privilegio para los servidbres públicos sino como el inicio de una 

posible transformación ell la forma de ver la relación de trabajo-individuo y fomentar sus 
. ' 

beneficios eritre los gobernados, mateniendolos informados de los objetivos y los avances 

obtenidos. 

Esta Íntr~d~:c.ciónfue·necesaria, debido a que consideramos relevante el definir un criterio 

acerca dé la motivación, ya que, por desgracia, no siempre se ve a esta herramienta como 

una rorcia' d~ ~~ri~rar el deseo por. re;lizar las cosas. sino como algo complementario e 
,· 

· individual.·· '.· 
F. 

~··. -<~);< -~-:'._\).'¡~·-
. . ·. ... -. ~:-·,·· ;_._ ... ;~:;\:-~f/{ -~'/,}. ~:.'< ':,} 

En· el. álTibito d~tra~aJo,>·colTic:i: ~ri';:~i'.'P,e~s~llái;:pueden·existir agentes que_ promuevan 

:::::;: :;r;~t~~:¡~\!~~~~~J;;~~~~;·;::io::, ·:::~~;':.;;:~ . 
manera Óptima. En la~org~ni~~~iC:Í~e~,''¡~~-~a:~~;;_pÚeden ser muy variadas, como la falta de 

' ·- - . : ··.<·· •;-·' , . ., .. - . .. ' 

remuneraciones justa y equ_itativas5iai: grado de conocimientos y habilidades, los .. - ,: ; .. ·;.,•._:.· .. ,. , ... 

favoritismos especiales a per~b!1as:qÍÍ~'~~ alÍeguen más al ''.jefe", la discrecionalidad en la 

participación en eJ trabajo; la.fa1tá'J¡;:'é'oiriunicación de resultados, etc. Parece en verdad 

muy complicado pens~r qu~ eri :uri~ 6~g~l1iz~ción administrativa integrada en promedio por 
.• -· .. • ., '¡: ·· .. , ' 

50 personas no exista uri individuo·que'tcnga problemas que se relacionen directamente con 

su nivel de• deserripeño.\Eii':í~~ emp~esas privadas, e inclusive· en algunos organismos 

públicos, existen áre~s que ad~má~ de tratar aspectos propios de l~s labores industriales, 

cuentan con oficinas 'espcéiaii~adas de apoyo en donde el individuo se pÚede acercar y d~ 
fo~a totalm~nte.discrecionaÍ tratar su problemática,. la· cu~I es canaliz~da d~. la rriejo~ · . 

. nianera. lnclusiv~. si; ~se ágente dedesmotivación tiene qu_(ver c_on cuesti~ne~ l~b~raÍ~~;se 
-trátan ~on sus superiorc~ jerárquicos~ no de fom1a directa para evitarrevimchismo~ sirio dé . 

forma constructiva y propositivá. 
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Este modelo puede parecer demasiado alejado de una cuestión eminentemente operativa, 

sin embargo creo que el elemento "humano" es algo inherente a cualquier actividad que 

desarrolle el individuo, por lo que considero que bien podría establecerse una estrategia 

disc.reta, pero efectiva _en este sentido . 

.. Los. estímulos pueden ser de muy distinta naturaleza. En algunas instituc;ones, se otorgan 

· ::re_co~pensas al buen desempeño, relacionado con la conducta del servidor público. Si bien 

se. han registrado abusos en la utilización de estos medios, ya que se otorgan de fomia 
' . ; . . . 

totalmente discrecional, las instituciones con el apoyo del Instituto de Innovación y Mejora 

Administrativa, deben de definir sistemas adecuados de estímulos y recompensas en los 

empleados federales, de fomia que se reconozca, tanto Ja necesidad de motivación, como el 

reconocimiento al empleado o funcionario público por dar el "extra" en el empleo. 

4.2.4. La Delegación de Funciones Públicas. 

En Jos últimos años, se ha insist.ido en que Ja mayoría de Ja problemática qúe tienen las 

organizaciones públicas que son demasiado grandes, se deb,e a Ja excesiva concentración de 

funciones. 

. . 

El esquema de concentración del poder político en México; Cti6 como i~~ultado qu~ todas 

las· dependencias y entidades federales ·fueran:.· dirigidas por ~~tre~ unlpolares, que 
. -· -' ' - - : . ' . ~ . ' . ¡ « ' • • < • 

mantenían eL poder ,de decisión en un grupo e inclusive erÍ :úri: ·solci' i11dividúo0. Este 

·.·· fe~¿Íneno ·~~~~ó gra~es 'daños al fhnc.ionamiento delas orga~izaciólles;'ya qhe fÚ~ Ün frepo • 

. aÍ desarioJJO de Ja den~ia de la.Administración Pública en nu~itrd p~Ís;d~:~ldo·,~qu~Ii~ 
. . - . ., ' .•. ·. ·-~··' .::· ,·_ ... , ' ' ·.,. ··-;'e',-·" ·- ., 

· riecesidadi:s de las entidades, ·desde mandos medios y menores, no eran cubiertas d{rriánéra 
' . . - - -· . :·· -•.• ,., ., •• ¡. 

sati_sfactoria, ya que al no contar con Jos clen1entos suficientes en JÍl tom_a ele d~cisÍciries y 

estar permanentemente supeditado a un poder superior jerárquiéo;- imp~dí.Í';qu~::·1as' 
funcionarios o los grupos de trabajo tuvieran la capacidad de Jlev~r a cd~o l~s tafeÜs con la 

prontitud y eficiencia requerida. 
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Exist~n ejemplos de que la desconcentración y delegación cie funciones es una vía para el 

mejor funcionamient~ de las in~tituciones del Estado .. E~ este punto, considero oportuno 

realizar un c6ínentari~; En ~lguno~ casos, se co~funde a< la< desccin~entración con la 

desincorJ;oracióh de·e~tid~de~ p~blicas; concept6s q~'e se u;ilizan erróneamente a manera 
< •C ••'> ·;.• ,.,,·• - • < : : •• 

de sinónimos;};-ª política actual del neoliberalismo, es divergente a lá idea de que el Estado 

cuente cori:úl1°gr~ llúinero de entidades para llevar a cabo sus funciones prioritarias y 

. • esti:atéglcas. sll ¡;6Htica se refiere ª la reducción de 1as dimensiones de éste hasta su mínima 

exp;~sióil: C~n la> idea de que el Estado es un ente pesado y poco ágil, en México hemos 

r.égls~~do. experiencias de privatización y desincorporación de funciones en diversas 

dependencias, entidades de gobierno y empresas públicas, etc., tratando de seguir la 

pcilftl~a .mencionada: Sin embargo, ¿Es correcto que las dependencias gubernamentales 

des~~~rezcarÍ en relación con la funcionalidad de sus instituciones? Hasta este momento, 

h~~'¡;~ íiábl~clo' de la desconcentración y delegación de f~cultades co~o u~a alternativa bien '- ...... ,, .. . ··- .. 

iestri:i'ctu~ada'ell donde el empowerment contribuya a que la autonomía de las instituciones · .. ,.·-- -·. -;·,: .. • .. ·. - . ·, . 

. sea ~eccinocid~ en los diversos niveles jerárquicos en donde sea posible delegar, logrando -- .. . ' " ., .. ~ . ·- . ' - .·· - . ' -

~gen~rar,:i<lé:/rii~nera conjunta con otras herramientas de gestión; una consciencia.de · 

r~s~ol1s~~ilidad 160 en el servidor público, esperando que esa confianza que se deposiia en el·, 

lndl~idu~ s~ correspondida y estimulada con algunos de los métodos de moti~ación q~c 
hemos expuesto a lo largo de esta investigación. Por. lo tanto; es oportuno hacer refer~ncia / 
·que la delegación y desconcentración tiende a .ser más que un factor de división; .a.l 

lograr autonomía de gestión. 

La implementación de cada una de las estructuras y herramientas que he mencionado hasta 

el momento, dependen. en gran medida, de que la desconcentración y descentralización de. 

· ·(unciones se lleve a cabo, ya q~e es necesario contar con las facultades necesarias para la 

.realización de los planes y progr~nias referidos, y que mejor que los mismos emplearlos 

puedan llevar, a cabo tales actividades. sin depender de factores externos. 

'""La responsabilidad, es un \0alor moral que sin·duda es dificil de generar en el trabajo y se habla de que el 
individuo se hace responsable en su vida, sin embargo la delegación de funciones debe de prc\'er, durante su 
proceso. en identificar a los individuos más aptos para llevar a cabo la toma de decisiones. 
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Ahora bien, la realización de dichos programas de mejora en la administración no solo 

requieren de una autonomla operativa, sino también de manejo de recursos financieros y 

presupuestales. Este es sin Jugar a dudas otro de los grandes temas de controversia entre 

todas y cada una de las entidades que confom1an los tres poderes federales y los gobiernos 

de Jos Estado.s y Municipios. Dentro de las obligaciones constitucionales del Presidente de 

la República, se _encuentra la de elaborar y presentar a discusión del Congreso de la Unión, 

· el Presupue~to de Egresos de la Federación. ¿Cómo es que tiene la faculta de llevar a cabo 

·.la ~Ímcent~aciÓn. de ·los recursos del Estado Mexicano? Resulta interesante realizar un 

'' análisi~'cle la shuación del presupuesto público para el funcionamiento de la administración 

?y ,de, los ¡;'Jane~ y programas de Gobierno. Para la elaboración del presupuesto, existen 

' p~iiodÓk' establ¿cidcis de tiempo, en donde cada una de las entidades elabora un presupuesto 
.,_ "· . '' . ·.· -

preliininar.'cie gasto 'o por programa, con el. fin de dar cumplimiento a las actividades 
. ,.. .. . ;. - - . -· - ·-1· ... .-

'propias'de su ramo.· Una vez' que:se establece una propuesta, esta es discutida de manera 
. . .- > .. ', . - .· > ' ' '. • - -. : '" 

conjulltii corí la' SécretaÍía: dé)facienda y,Crédito Público, la cual emite sus observaciones 
, • • , • - º ., • '.' , •. - ~ .• ' ' " ' ''"L· :_ , .. : • ,. . ¡·,. - • .;. ·-·. ", ··" - ..•. ;, ··. : . . . 

en el sentido dédisminllifreprograínar asignaci~nes, aume~tar presupuestos e inclusive de 

-··· 

·,,,···:%JE.'.Jf:-~ :tf ...... · ...... · ... - . . .· 
Esta situación debe ser objetode uíúí iransfonriac1on o'ieingenie1fa hacend¡ria; de tal forma 

~~~i~:;~~~~~i]j~~~,~~I~~r¡~~a~~~~~;~ 
benéfico de ellas mismas, como los nÍencÍonácíos programas de m~Joramiento del servicio 

- ... ,_, ;- '. - .. ' .,. 

público. 
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Esta descentralización y delegación de facultades debe darse no como una ampliación de 

los "tentá.culos del centralismo", sino en un verdadero "empowern1ent", donde entes ajenos 

a las propias entidades centralistas realicen las labores encomendadas, de forma local, ya 

que puede pensarse que la descentralización se constriñe a un solci concepto de. traslado de 

actividades que realiza un ente a las entidades federativas,· y' no' como u~a verdadera 

institución que reconozca la autonomía de los organismos y•'.de lá l~·stituciones en la 

atención y procuración de los intereses de las comunidades. 

4.2.S. El Servicio Profesional de Carrera. 

Uno de los grandes temas que debe ser estratégico en la trayectoriáde un se.rvid~r público 

dentro de una dependencia o entidad del gobierno es el Servicio Civil de Carrera. 

Hemos expuesto de manera general en nuestro primer capítulo;• el· concepto de servicio 

civil, como funciona y los beneficios que trae consigo; Sin ~mb~rg~.)s /digno de 

considerar, que esta herramienta de mejora;• en ~ste caso ~eladonada 'con· et 'ingreso, 

estabilidad, y continuidad del servi9or ·publico, no es explotadá,¡lClr l~ ~~yÓ:rfa de. las 

entidades públicas, aun cuand~ esta figura.cuenta con•m~s una décad~-cl~ ~~lst~nda·~n-el 
entorno público~ Esta situación, p~ed_e cambi¡¡; rnclicahnente con la.pubÚba~ió{C!~Iá' Ley. 

del Servicio Público.de C~rr~~~~::d~ .. ·1a:·~u-~1:;:a Íi~inos hablado. ··.~ .. ,~·<~:~·;;>-\":.::·~}~~·:t.~~~::.~':;:.'.:,·" -· 
'. :; :,; •:\ '., :: .. :._:·c. :,:,_:, ;;•'.· Y!¡"," 1 

,-\'' ::.;·:~.:-·. 

Una de las grandes cont~~v~~ti·~¡~;;-~~rfa~, ed.1a.~dmi.~i~tr~ci,fr,-·.~.)~·Ja,~~~:~~~jt~igks_ d;e 
ingreso, promoción~ salarios; estímulos, etc. se da desdé. el. ingreso. a las e_ntidadeii'públicas 

- .·.· :,- · ·:: ;: -~ ~ _; .. ·~--._: · .·,_·, ' ... :.s·:. ~-' ... -_-._-··._ :; :· ·, __ - ' ... :;-- --·. '. · .)): . .. ·\::.:. ·_·: .. ;1¡;;;";;t~s.~: 1\!C.~ ~.:1i.,-.:: ;· :·:.: , ·- -, 
de individuos que, pare tener? algún; tipo'. de :relación _de carácier,:pérsonal_;o':'de~negocio;-·. 

~ :_ . :~::: ... ;~-:"::·::;\?~ «·~;·.'. -·;.:--,':~:·:\·:;~ ... --: .,_, _. .. ~;. · . "; · ·. ·: .. . -.. _:. ::. :-·: :·:._'::-· -·-.. :. \::: ·:'.'.·':::?::::_:;: .:+~~:::rt·:¿··-k'.:~ ·~::f'-.¿'~ ~~-,~;;:;~.: ,; :.'J,·"-~· · :'·"- ':. · 

acceden a niveles . o i'puesÍos ';de (escalafón jerárquico: en·: las 'orgaíiiZacforiés:;: En': algun'as, 
· · ,<'.~-'!:·:·.~<:_-',: ... :p~\ ':-~_-;::<:' ·:;··(,~.., > : ... <,.-.· ·:: ....... :·_·.-.,..-: ,..;~·{··: ·.,-;;<,'·:· .. ::::.:~-:-->::~!tJr~~::/;:;_;;~_:::;:1.::ft1'.- ~;'/;-~:.:. ~-':';;)·.)·· · ·.-

ocasiones, dicho·. ingreso ;causa:Severos conflictosJaoóralés;: Yll.' que: es'.'costuinbre. que ;et • : 
·. ~. · .. _:., __ .. -~ ·. ;·s:· .,:-;0;,. \,~:'~.:-_:·;>' .- .-:.·_;, ;·:· '. -.. .,_.. :;:-.~ :.::.·I·:.-:?·'. --~· ... <.~·f.í:~:·:·~~~-1:~~~.::;)o~.[?1;:~:{~~-<~f~:te.i:~·':>:;',~:;::/t.~-. -. >~-~·'.,::_!'..-.'.·=:~:-.-.. -· 

nuevo elemento uuhce¡a•l·· grup~·. de t.rabaJ~} efecto ·de:·· conocer/la actl\'.•dad· del area:. y, 

"adiestrar" ~i per~()n~Í.;~{eri to ~~tu;~ :s;~Íi;~;~1 i~·P~g~!f{~,?YJ3.;1i"fn.~~~~,~~;~hf !~~\~;r,si,~ ,-
antes evaluar la experiencia y c.onociinientos que los e_mpleados pu.~iéran tener.· Así mi~mo, 

:~:::~::j:i:~;:i~~::: ;:buo:3r:~~::~a~·~i~:á~~~~~ºt~1~n~1tiff ~t r~~f !fü~~lbrH:t~¿·· 
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actividades y responsabilidades quedan truncadas, ya que es altamente probable que el 

nuevo grupo de trabajo realice cambios sustanciales en las politicas y decisiones de 

administraciones anteriores, lo que puede traducirse en una situación de inestabilidad y 

falta de constancia en la atención ?e los asu.ntos'propios de la organización. Por desgracia, 

la situación actual de'nuesiro.pals en esta matena, obstaculiza que la gente con mayores 

conocimientos y exp~rie~ci~ ~6ced~ i(l~~ ¡)uestos de f!lªYºr jerarquía, lo que sin duda 

obstruye la trayectoria de pO'sibles ~l~menfos-dé áJio nivel en su asenso profesional. 
.. . ' .. :· .~·· _:·, -/:·~~:r~,:.;::~\r·:·-~1:r_.;f'"~:/;~·:~-.i>-r · ·. "';:-.. :-.·-- ·.- . . 

El S~~ic~~; Prf f~~í~?~:~~:~~t~1f,~~~i'.J! ~~;?Kºid.e ·ta Ley publicada. re.~ien~~~1;~te~ . ~ebe 
ser ... una •formula~ ~onJac~ual;; aquellos • md1v1duos que. muestren un: mtrés yocac1onal, 

~~of~si~n~i.~,;(~~;~W?~~~~{~?i~,i~~l~~:«E~~~.ari~•~.•.P.ªra ll~va~. a· ~~~~~?~.~·;~ad~.~ }~.rn las 
. cuales cóncursén;, púédan accesár at:sistemá'de carrera pública, ·sin dejar de~reconocer la. 

existencia ••. d.e.;~~tri'~¿¡'~~J~{eri:{~~;~~ió~;:~111~'e. 'criti~n.~º····~stos ¡c¡;~J·~I'l~~ií¿~·; iíü~·. están · 

r~~e~adoSco~:~ti~~~N.~~~~~ih.i~~'esi.~.áe!~n.ciei .. Í>r~side~t.{~~.J;~.~;~~.i¡j'~¡\!·· ... 
'-,r:.:- • ~/ • e,:;,.,:, e:~:~:;:: l _1~ ~Y~?:'~(·:·{'.;,' ]; ~-<:. ". ·- .. · ... «. t • • '' -- • 

La .• ~re'.'~uP,a~i~n; ~;.º;o;,:·~.~~~~~;~r ;;~L·.~~e~~~"·· e~-.ll,~\,:.~f~}~;i~~id~~{~fü~~~!Ec.i~.s. e.n. •·el .· · 
rend1m1ento' del grupo de t.rabaJo; •ya. que. esa• 1deolog1a motiva que, eLmteres'. por llevar a 

,<·: _: ( .:, · ·_: .. ~·-r:.~·~i:-,.,,:\1-, .'e_::..:1:--:.'·:~';_, ,- ;·:;~:::{ ... >~--~ ·;-: ,; t·.: ".·.; :;~·, ·-:':·<.", ? -1·_:." ;2-~~:-.:>>:',.:{:>: __ ·:::-.i{<:.·:/i.:~T\'.-'.~1:,~:¿ :.~':'i.~, .. . ; ., .::·, , 
cábci las labores. n~ sea ·et..adei:uadci;' debido, a la sensación dé. que, en;cuatqúier momento 
~~t·~de~-~~·r:·ié~6:~·td~~:-~~;~·*··,~p~·d';"-~-~~ri~,~~'.d~t~::~~~'.~~~:·f~---~:/;'.~t}(. ~.:~~t~/; .. ::~~!~~~:.~%~~~fi :~:;·:: :·~<, · ·-. ,_. 

~ .. ·.·. . •····· .. '. , ~·x ,.B~;;/ }~; ;~·:~: ··!,h~:·J''t·tflt·';t1:·~::,;;;: .. n~:tt~~~,9:!:}J~~Wf .;¡;-. · · 
¿Cómo caínbiár el 'sistema actual de ingreso y ascenso.eí1et sérvicio'pÍ.íbliéo? 

_E~ I• ;,,~,¡g;dóoj¡¡;~ ~; ;,.. •~ajo: ~;pfu:~o~tf ii;;!¡;;L.,. do"'ro do 

atgÚ~as organizaciones como el. Sistema de Admini~t~.ic¡~~ "tryb~(ari~ (SA T), Secretaría de 

Economía, la Secretaria de Relaciones Exteríore's: y e0

l Pod~r·· JÚdicial Federal •. por 

mencionar algunas, cuentan con sistemas de acces~ y. p;~Ín~ción, ·englobados en un 

conc~pto de carrera profesional. Afortunadamente, ~~ti{sistema deberá ser aplicado por 

todas las entidades, principalmente, gracias a. ta publicación de legislación federal que 

establece la obligatoriedad de crear sistemas d~ carrc;:ra pÍ.íblica en donde se garantice; por 

una parte, la legalidad y transparencia de un pr?ceso de selección e ingreso al servkio 
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público y por otra, de certidumbre a los servidores públicos que mantengan niveles 

adecuados de productividad, sobre la estabilidad en su empico. 

Una estrategia que ,paree.e altamente saÚsfactoria, y que está,íntimamente -ligad~ c~n el 

empleo y la academia, 1• 1 es la quese vive actualmente en Alemanii'. En ese páís;,éxisteuna 

verdadera preocupación pó~ 'ía: pr~paración de generacionespr6í~sÍ·~~ai~~;q~e)llgrcs~n- al . · 

sector público, é~n~ciendo de antemano su estructuray funci~iá~ieri{o, ~rácÍas a una' 

preparación icaclémi~a ~le alta calidad. Los jóvenes que :iri~r~~1ri•'·~'.;·~~ii¿, ~a~e~as, ~st~n 
conscientes de . que .. la~· oportunidades de desarrollo, en ·el . s~c~'o"r !>ÓbÍico, dep~nden 
ímicame~te d¿ -~~ cápaddad y habilidades en el desempefto Cle la¿. l~bores. de gobi~.,;6: pci~: 
lo que exi~te un gran interés por tener una formación que .responda ~ sus expect~tí'v~s de . 

~ida; como'funcionarios públicos. Una vez conciuidos los estudios; ingresan a u;,- p~i~~¿~ .· 

,,,_._. 

:· c·~~6Ur~o de··-sele~~ión~ en donde se intenta as~~Urar. que el gnipo de eg~esados. :'teri~ii:.'. ~~·:}···. · _,, ,·2·r/~;:{t 
nivel adecuado para desempeñar las lab~res del servicio público. Una vez que :µri:~~n: i~ ;~· ' , :':.:Hii 
primera evaluación; no.' se' ~ónsideran •. ya. funcionarios o emplead:os pÚblic~s.\~:si~~' " ' ·"''' t'·'. 
únicamen!e aspirantes a ~·¡n;~¿¡~: algÚna. de las entidades del servicio púbÍic;;;'~i~~án/ > i;L~!~' 
Dependiendo del giado dtc~noclllliehtos, el perfil y la. orientación voc~ci~~~l·d~I ~~j~\~_'· :/i •/ _,;;;, 

;:;:::, :fitr~~!~t~~~1if ~if ;~:;~::::~:::}]f il\~~~1~~~~(; ... ····~!¡¡: 
complementlln ~.u. labór;' así ·como 'con un prométedor ascenso grádualeii li(orgánización ··:. · •' 

pública. ..• ·:;· .:·:c::.I:.:f·t .. ··~<~ ... · ... ·. ···.· · · ····.:·;:~~V1~1~j<t·.· .. " · · t·• 

::~:'.;~: ::t;.ti·~~~~~:f;t:~iJ~~~t:1: ~i;•f ,~f ~~m1~f~::1~;;': 
Innovación pública, las instituciones educativas, podrían establecer·u'n vínculo con esia; a . 

. fin de convo~ar a aquellos individuos que estén interesados ~n labo~ar en el secto/público a 

lbl_ En algunos paises de Europa principalmente. existe todo un sistema que vincula a los ministerios del 
trabajo, con las universidades e instituciones de educación superior. Esta comunicación. pemútc llevar a cabo 
una' coordinación interinstitucional, en cuanto a la determinación de la demanda y oferta de empleo, asl como 
capacitación, desarroJlo. y selección de los egresados a los puestos de trabajo donde puedan encontrar 
oportunidades de crecimiento. Por desgracia, en nuestro país no existe en la realidad dicha conjunción entre 
instituciones educativas y las entidades de gobierno. 
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participar en los concursos de selección, elaborando un esquema que sea compatible con la 

situación particular de nuestro pals, tomado cómo principio la experiencia '.llcmana .. 
,• 

_.E~ la···ª~'~~¡¡~~~; 0~1. -~-~~é·•'.~~~r~.~:e1;;s~~i,cÍ()·:;~úfJi~~:,d,.~.·-,~.~~:rf }e:··.c~nce~tra en .. la 
elaboración .de. un sistema ;de \acceso,\ ascensosc.y:promoc1ones;·~sm ·.considerar hasta el 

; -·:., ·-< " . :·~.:: .::~'.: ~;:,. ;_:{;.:}:.~:"'):·ff<!,~\i·'.;:>??t :)::~\i .. ~~:::.~~-~~'f'·~-·~f-~{~-;'.'~~::_~~~~:)'~:·:··/t•~:::.1:;:_;.~-,::·:'.-':~t>J:?~~'.·:<~,· \._-· -:; ::~./_.;,·; .< '. '7<: .• 
momento ·a las'generaciones futuras, qúe son especialistas en asuntos públicos y que uencn 

:·-_: : --~ ·. ·:-.· ·'.·)::/:· :\~',~-~ .I::,:;_<:.__;~---~-:·:_:,:~·'2/t:'?-;; 1~~-:.:~'.'·.l~:-i~-~?·'f;~f:??~{~~~(.'1";'/!·.:k'.;·:r_~:.::\:·:·~1,~.;.o_~::.,~·:::-:c:;:i,-~;:.;.-: .· ... __ }~··. ':::...:.:·. ·: :, 
m~cho que· ªP()'.1ar, resultando md1spen~able .darles: la oportunidad de colaborar dentro del 
s~cÍ~r~ú6Íi~d> ·;·_r.·~:t;.:!]'}~5.J \;)1 ::~-;}<<:': '..;i;.··~r •' ; .. ' 

En,;.,~,; ';''',~~ii~ºt~~l~~~%~~~;.~)••:.···· i •.· .• i .. 

• La consolidación del marcojuridico :creado solfre _el servició pÍiblico' de carrera. 

. ::::~~~:f f '~~ili~~~}~~~~~~~~·~~~3!1 ~·~:!,:::~: 
• La evaluación del entcimo, a fin de detenriinar obstáculos'en':la)aplicació"n de éstos . 

. . - . - . _. ·' ' , ;'--,"; -~- t"':~", "' ., . o ", •• ,. ' ' 

sistemas y subsanarlos. . :',o'·;~:!;; ;·.·, '• ·. ;: :·:.:." ... , 

• 
profesional en las instituciones públicas. 

4.2.6. El Desarrollo Organizacional 

Hemos revisado con anterioridad, diversos aspectos ... del ·de~~~Ci'110' ',organizácional, 

concluyendo que consiste en el cambio paulatino en las' orgalliz~ciones .Í medida que las 
- ... _.•:.;·o ---~.: ·-- --.•.. __ : -. . - , . .. 

diversas áreas de que está integrada vayan cambia,nd().:Úi '.naturaleza meiodológica y 

lo11istica del desarrollo organizacional es distinta"cle lá~ bi~as)Íerramicntas analiz~das. 
":. " (:;.> /. -''>.';-:.: -:'·',-

- 1.:-- ·. ' :~;.-:~,::. ~:..-:-, '. •' \/ 

Dependiendo de··1a valoración que.se-,r~alic'ci~Í~s6rg~~,i~~¿¡oncsi§a los individuos, se 

:~:~e~;~::~~::~J~~Pfh~i~~{~¡~t¡dj,rjig~i~,~~i~~~:~t~ld:~~on'ale~. ª·•fin de conseguir· 
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Existen en la actualidad, diversas entidades públicas que han llevado acabo procesos de 

desarrollo organizacional con buenos resultados. Este es el caso de la Comisión Federal de 

Electricidad, la cual cuenta con una Unidad de Desarrollo Organizacional, integrada de J¡¡ 

siguiente manera: 

La Unidad de Desarrollo Organziacional se creó con base en un Convenio celebrado entre 
la CFE y el SUTERM'º' (Sindicato Único de Trabajadores Electricistas de la República 
Mexicana), "con el propósito de ser la encargada de definir y desarrollar las normas, politicas y 
procedimientos en materia de estr11c111ración fimcional-organi=atil•a y de simplificación 
administrativa que deberán obsen•ar las áreas aclministratil'as de CFE para responder a las 
necesidades de operación y moderni=ación. "'" 

El objetivo que persigue esta Unidad, se concentra en: 

"Promover el desarrollo y aplicación de sistemas modernos organi=acimwles que permitan a la 
CFE consolidar una administración eficiente, basada en la competitil'iclacl a trm•r!s de mamener 
actuali=adas las es1111ctt1ras orgánicas,· promover el desarrollo e innu\'ación ele sistemas 
administrativos; coordinar la administración del sistema ele incelllil'Os relacionados con la 
productil'idad y establecer 1111 marco normativo intemo institucional actuali:ado y ele fácil 
consu/ta"16

" 

El valor intrínseco del desarrollo organizacional en las instituciones públicas en nuestro 

país, debe ser . reconocido por aquellos en donde reside la capacidad de decisión y 

posibilidad de llevar a cabo los cambios: Combiná.do con un "background" adecuado, el 

Hd~r d~ laor~ani:Zaciónpuede promover el desarroHo organizacional dentro de las áreas 

áctministraii~as, ~firi'<l~;~~J~rár~~s ~~·~Üe:m~~:~·d~Í~isÍrátivos. Así mismo, a la par de este 
· .. , .. : .. ,.,, , . :-·-::. :;.;:.: ;.:_-~·r; ~:-:~/::?:--r-::_z~:;:;·';fI-\"t·;~:'.\~~,c~~·'.~'.\.~~:{ó-:'·i:i.·i;-:;_:.~~'7:'-~ ''. );_:¡:¡ '.' ,~/e;:~ __ ;>~:·::::: : , -.. ·:. . . 

conjúnto•cte acciones;·deberári'ácorripañarse ºotras herramientas de gestión relacionadas, más 
. . ;·.,, .··~"· <:·:>,.:.'."~· .. :·>:;:.j,;:;~~;''~?:/;,:.~:-~;~~I::;¿:r:~1:::.~~·~~::~~::.-l6-:'·~;~.{-;:-~~-(,~~~-:~::;:t:;¡(.;·_,.:-.~~f-~ .. -,~._;,> · . . • • ~ 
· alla de un aspecto ·cte. s1stemas;0•con'la'conducta· md1v1dual del trabajador, en relac1on a su 

e ; ',· •• '. '--'.: -:·,-; ' ... ,.~-·~;~~·''! :::':~:'.;~>'; ·,_'. ~;>:.:>:!.~,'.,_::0);i.,':·':·::~?:1{¡>1':.;'.~;:;' ::'.?·'.)' ·:'-'~':::·.~:: .. '..-)·;.1 

· dese111peño en la' reºalizac.ióndé "sustareas, í:on J<> cual se tendrá· un panorama completo de 

Ías ac~i;ries ~~~~ r~~HW e~''1a·~~¡J~~¡~~~¡óX~~~i~l~trativ~ ... 
" ~ -._'. 

'º' Este es un ejemplo claro de la necesidad de acordar con los S{ndicatos. la implementación de mejoras 
estructurales que permitan incrementar el rlivel de de.sempeño de las organizaciones públicas. 
103 Manual de Organización de la Unidad de Desarrollo Organizacional y E\'aluación de la Comisión Federal 
de Electricidad. Pág. 3 
'"' !bid. Pág. 4 
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1 >d'.: ser explicito el objetivo por alcanzar en el desarrollo organizacional, ya que de eso 

.kp.:ndc que no se pierda tiempo ni. recursos por una mala, definición del destino de la, 

rdonna: 

l'nn base en .lo 'antérÍ~~ •. podemos establecer un criterio de, implementación de esta 

h.:rramienta en las'i~stit~ci~n~s gubernamentales, bajo las siguientes p~emisas: 

• EÍ reconocimiento de la necesidad de cambio en la organización . 
. :·; ·~:·:·.~ ', .:';;i·::.>:·i::::· ::·.;: . 

• El 'estudiof ánálisis previo del entorno 

• Definici¿~,~~~A~6 v~~os objetivos específicos 

; E~t~bl~c~r~~·~l~n'de trnbaj6 o (Statemcmt oflVork) .. •'; .. ' - - "· .··. - . 

• , Uri ó~gano)e''¿~rifrol y vigilanci~ de las reformas y; 

• La evalua~fón y diágnóstico de los resultados obtenidos. 
' ' - _.:'. . ·... ..:: 

La U~idad de Des~rrollo Organizacional de CFE, tiene las siguientes funciones: 
-·. .. - ,, 

,:Est~bfocer la 11ormatividad para ~laborar y ocllla/izar ma1111ales admi11istrCIU1•os,· para ;011so/iclar 
la b111ovació11 y el desarrollo administrativo e11 la Entidad. - - ' ' · , 

El~1horar li11eamie11tos para la reestn1c111ració11 orga11i=acio11al de las· círeas de la CFE, para 
cumplir co11 la 11ormatfriclacl de las depe11de11cias globali=acloras al implcmtarlas 11ecesidaclé de 
11w1.ifor111ació11 de la empresa. 

Valuar las prop11estas de 111oc/ificació11 de estmctums orgá11icas básicas y 110 básicas, asi como 
asesorc11· en la e/aboración de la documentación para caúali=ar las autori=ac:iones y registros. ele 
las moclificacio11es a11te las aworiclades de CFE y las Dependencias globali=adoras -

Eml11ar el clesempetio orga11i=acio11al de las áreas ele CFE y de los procesos aclmi11istratil'ljs para 
apoyar la rcicio11aliclacl y productividad ad111i11istratil'a del orgcmismo. - , 

Coorcli11ar el sistema ele re1111111eracio11es. e i11ce111_ims re/acio11ac/os co11 lll proc/11ctil'iclad y f1111gir 
como secretario técnico 1wcio11a/ de e,va/11ació11 di! ~os _i11ce11ti1•os grupales par~1 i11strw11e11wr los 
i11str1111u!11tos · · 

. . . , ·. 
Administrar proyectos de simp/iflcacióu,: 111oderni=aCió11 e ÍllllO\'(ICÍÓJI tulmi11i.\·1rcÍtil·e1.· 

. ' ' 

Orie11tar e implc1111ctr el Programa ,ele. Calic/ari Tot~1l en la Direcé:iríu ele tlc/11Íi11istrctciú11. así como 
eml11ar los res11ltac/os del mismo para mejorar los procesos y co111ro/ar s11s actil•ic/{/(les e11 
henejicio ele los die111es ele léis mismas. 
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Planear, programar, organizar, dirigir y controlar el jimcionamie/l/o de las áreas administrativas 
que se les hubieren adscrito, promoviendo mejores índices de calidad y productil'idad; 

Someter a la consideración de su jefe inmediato los es111dios y proyec/os de disposiciones, bases y 
reglas de carácter general, normas, lineamientos y políticas que se elaboren en el área de S11 
responsabilidad y que así lo amerilen; 

Vigilar que en los asumas de s11 competencia se dé c11mplimie1110 a los orde11amie111os if.!gales y a 
las disposiciones que resulten aplicables; 

Formular los anteproyectos de programas y de presup.uestos que le correspo11da11; 
•• - >, 

Dictar las medidas 1e11die11tes al mejvramie/1/o admi11istraÚ;•o ei1 las 1111Úades que se le hubieran 
adscrito", 161 

Este extracto del Manual de Organh:ación, reflejá los aspectos prioritarios en que deben 

· en,focarse los esfuerzos de una Unidad de Desarrollo Organizacional, que sea responsable 

, de llevar a cabo la implantación de los cambios o mejoras propuestas, de tal forma que la 

. consecución de los objetivos en este sentido, se logre gracias a la existencia de un ente 

adminlstrativ6, dispuesto específicamente para esos fines. La estructura de estas unidades; 

· de~tro de .las entidades públicas, .deberán coordinarse con el Instituto ,de Mejora e 
-. - - ·-- •, ·--'- . -- . 

Innovación GubemaméntaC ~ :Íi~ de. ~que sea~ las ventanillas de comunicación entre 
·::,.'. '.~,:·:.\:n<i:~·-,~¡i::·.:_;,·'.·í.'-'.:~---:'.:~ ·'':. ·::.· · - ._-,. _ '. · , 

entidades, y para con .el :Instituto; en .'el .aseguramiento .del avance y cumplimiento de la 

legislación relacionada'é~n}i~mod~rnizacÍón e iímovacióná.dmi~istrativa permanente. 
-,._ ·-·:::;:~~·:~~-~,~--:"·,;· .. ·".::_-~~/,/'--.::~-'.:;:.;··,·];·: :'_-_- _ _.-.. _. - ._ ·_, 

4.2.7. La E\•aluacit~)·~ó~:i~;~~: GestiÓ~. · 
- ,: . : . . •' •: . ' .. ''" ·... . ," , . . ~ 

-.:/;_,•; 

Hemos dejado en ~!~roque Ía e~~luación periódica de la estructura organizacional, es la 

forma más adecuada para determinar los puntos en donde es necesario hacer ajustes para 

reorientar los esfuerzÓs por mejorar continuamente los sistemas de trabajo. 

Este proceso, previo a la implementación de herramientas de mejora administrativa, 

conlleva una serie de acciones que en. la mayoría de los casos no son muy populares entre 

los miembros de la organización, ya que sin duda a nadie le gus1a ser evaluado. Una de las 

causas; es. el temor de reflejar resultados que puedan poner en duda la capacidad del 

1°' lbid. Pág. 9-1 O 
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individuo para llevar a cabo los trabajos encomendados. Otra razón, es que la evaluación 

arroja resultados fríos y estadísticos, en donde es necesaria una interpretación adecuada y 

propositiva, a fin tratar de mejorar la organización por medio de alguna de las herramientas 

de gestión. 

En este punto, me permito hacer un paréntesis, a fin de· aportar algunos datos con respecto 

al criterio con el cual, funcionan en la ·actualidad los órganos encargados de realizar este 

tipo de actividades de supervisión. Dentro del sector público mexicano, el tema de la 

evaluación administrativa y el control dé gestión, se constriñe exclusivamente en una lucha 

"encarnizada" por combatir :1a corrupi:ión. Esta sin duda es una política acertad~\del 
gobierno con la cual se intenta r~cuperar la confianza del ciudadano. en sus instituciones; 

.. '· . '.· ' 

Sin embargo, para lo~ar dicho ·co~etido,se ha establecido u~a estraÍegia a todas. luces 

ineficaz y con tintes inquisitivós, que ha pro!Ífenido una ~Ía de ,;t~rr6r" ~n el servicio . . . ' . . ..... · ..... , . . : . . .. , 

público de tal forma que se han asumido posidones, hasia cierto modojüstificables, de no 
. . . ·. - ... .. ,' . --

.. compromterse en. ningún acto que pueda ,·dérivai;: en ... una observación de auditoría, e 

inclusive generar un ·procedimiento.disciplinari;J·.d~:·ejecuéiÓn que tenga como finalidad el 

is~ncÍÓnar aÍ servÍdor públic~ po?~l' i~c~mpÚmie~Ío de alguna disposición jurídica de 
· ~-~aú:1Ui~i-grri-C10: ::~'=;· <.::~:.'. ·-:::·:>;.-~- 1-~' ·; ·:'_:· .,_,_<>-· 

·-'"' . ;·:>.·;,e: .. ··:}_;/::;,·¡':';,~·::~;:.> .-;~:~É)._:-~,:,.~--\·:.>>''' ,._ ~-·-
,.:::. .... ~l": :· '. '·._":_'~º.-:.:·, ... "•:'>,~::~·;!,:.r.:\'.:', '.~-~::/->.'.")<··~<:._:;._._ ... :-_~,<;:_ .. _;,-·.: 
Está :situación ha' sido/.~6~6·j,~~~5'./5~iiri1~do

0

;':,¡)/~pici~dri\·~or los propios Organos de 
·:" · ·_ -··,,:·;._ "" ::::.:::_<-;(::_~;:_· ·(,'·~":::-~:;;.~-f'.\·_~,__, ':~~>,~z:;:;:::'··.::..~:;;:·:<")~;::~Y::,:J;~(:~:'.;.\;i~ .. , .. {<·:,,>~~!';::_:,,,'.>~-.:;!- ·. ·> . .:· 
Controllntemos:dé·las:éntidádes pública,s;·y- la":picip.ia Secretáría"de la Función Pública, las 

,·,.,~:'-.. ' "·· :. ·. ·' \: :'l·"-1·''.\'.·if~.s',~·/;:~:·< '.:;.'.i:;;:-;· .. ,,;.~(t.,:.'t··-~;~~v·;·,·>'.')··.:il.-~,..~~~~ >z·~_~'.\:;'.s: ~~.~··'7.~~:-{¿~,;,.::7'í> ... . :·., :_· ... 
cualés hán ai:tUadó bajo~Uíl'escjúérrúi'fúera'dé pró¡)ci~ción'e·. iíiC!usive arbitrario, al pretender 

· ·~: -.-: ·:: ··:~ ' ... _ ·\. < :~· ·; ~:?;~.:?~Z ;~~ <· :·1c:}: ··~~C.~Y-"~·~:~;·J·;.:~~· z:~~;,,:,~-:~:i"::::?J~ i~':Ti~.:. ":f.';:~{;.~~";\·¡:;/~~: ~r:'4~:.~F:>:,,."'/.; ¡; ·.·ff.: 
qiiela cUltUrii'dél"terrorsea 'él'medio'pafa'.ci:íinbatir'y.·fren'iir:é1.fenómcno de la corrupción . 

. : ... :r· , ... ;~'. .. ·n ::~fyi.:!Jrf;~i·~·?::;i~::.:·:z0i~ • ... ;;¡•&~1u~;~r~.i:)};.:;~f~';:~;:;~· .. ;:s.:: ;{· >: ..•. c ......•.•. 
··Bajo este·panó'rama· ¿la•cvaliuición,'supervisión·.y:el.coritrol"de gestió"n. deben scrsinónimos· 

: . o;>: >":: -... ~ ( :. ,:~.:: / -.!'~).'~\;o:i.!::!_~'.~~ .. ~t:.~:.''.'i~[~,~'.»;;:i::A ~;~ ::;~í:V!-J?'.:'~~i~{~::/(t~~~;t/(1tfB·~J,iJ/ ... ~?·;J.r·~~·;~~.:v;{:;;;;c.;~:,,_n:~>. t:,;;~~· ~"'<!;, ~;>.;: ,.:::\.' '·, 
. de•actos ·de. señalaimento:y pcrsecúé1ón?-,Cons1deramos. qu·e"la. respuesta :es·cvidentcrriente :· · · 

_ .. :::·_< .,:~···: : ·. · .. '.::·~, ::"-:;-.>;,:.:: ·.};;·;-:; <~:~r:J;:f-:~ .. {··;;:,::\~,;~{i~{;.(:~>.~:A~.'.¡("~":}~~f[: )-,__~\% c;.1,;~:;::~.'-·';: F-".; :.,j~!i)~'; ::":·::.L~-rt:·:~~~~·~; .:,:4.~·~51.1 :;;..~{ijf~-'~':i\0.:. :··:,·'.::~ :": • 

·.···• ' negativa, porcjUef rict.;es léi}rnismo'\\•igilarJél "curnplimicntci raé:.:1ai!egislaéión• vigcnte.·cri 
- .~: ·: .... -.· • '. ·:(·r- . ;''.}•:;·;.: .. .<:~,,.;;·r.0:·~r~j}:;~-~><.;~'~ -:-\;.,: ~·~:{ .. :·,;~ .'l.F;~.,:-? :f•:};'. ~;,,:;·:~·<_]:~~'.':'. !' ;: ·~>~::.·:,::~.~~·:::.)t;..;://i.K¡;5/~~;~:}f;!F~:,('.;;' »:_,_. ·/ .'.' ' 

.• •. 111atcn.a,· adm1n1strat1va.·•o,}cu~lqu1er ptra.,rclac1.onada,'i'que•,preocupa~se; .. ~por'ver1ficar y 

..• :::c::~z~~:~~L~if ó:~i:etf ;di~~(füé5;~ªt~:1fa~~tt1~:~1~~i~~tB1:rt~Iff ~:fe. ~e esperan 

'':{ 

• ! 
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La Secretaría de la Función. Pública, ha . dado una pri()ridad. exagerada a sancionar y 

perseguir, pero po~()ihác~ Jo~ ~réveriir e Ínn~~ar: , 
-.;;::_ ;,-: _.- ·- ,'::·,· 

:::~!~~~~~~~~~~~~}~1.~:l~:J~:~~~i::::;:,:::. 
el.· uso. de esta facúltád,'; m~s·~llá '.de ir en :'un sentido am~lio, qu~ pennitiera ~i servi?or 

público. implementar las acciones necesari~s para lograr los objetivo~; es. una 'advertencia . : 

manifiesta en .cuanto a que; de e~isti; alguna i~~~servanci'á a la.~onn~ti~idad ~i;ente; ª~~el .. 
que implementó o ejecutó dicho acfo administrativo, será 'tJtalrrieritc respon's~bl~.'C!élinismo;'. · .. 

. . . '·, . ' . ' .. •. ,. " . ' ; '·. ', . , ".1· - - · •. ,; - "'·'1',' . '·""~. ·. ;' ' ._, ,'· •' 

y de sus consecuenéias. ,;": \ ':' '~? :"? Zf~.:~.': >'' •.. 
,, .·.·. _,·_ - :· ,,,.. ·-:;~ .. ~iz;: ;_:}:·~·._;~. --:'.··.:. 

Considero que la. propuesta en ·. ~~t~ s~~ticÍ~. es .1i:_31guiént~;: si':'exfati~~á/uh<vérdad~~o · · 

F:::;~:~~~i~~tºrE~[i2~:ª;:P: .• º~ºY{ª·.:n¡.,d··fºr.: .•. 

0

.•.;.¡:ªÍ,1t ... 

0

.:.:s,' .• et.Jf ~~~·i·c~º~.
1 

... : .... ·~ª"· ·P:.~º··· .. ertfa:n:.•.;d~·º; 
conseC:üción ;(¡¿ )as~ ll1etas, ásesorando y . . . 

• :, - -_· ¡. > - •• ·-- •• ,,. - - • .. 

conóCimientÓ ~ previniendo irregularidades, fenÓmellos ~ofr1d .. el dé la corrupción y .la· 
-- -' ',. • ' ' "·>. • •'• 'e ~· ', • • :,··. ' • - •' 

· tomisión :,de · delitos . dentro de la administración · ~tlblica'• ·se ·•. verían ·reducidos · 
.¡>· 

¿cómo lograho?; tratando de definir un perfil qüe esiablezca las atribuciones y facultades 

reate~ dela co~traloria, bajo las premisas ya pl~nteadas de la supervisión y evaluación de 

'i-é~ultad~s y aspectos económico-financieros, cediend~ las función del desa~~llo 
administrativo. y el 'cumplimiento oportuno de las metas, al mencionado Instituto de Mejora 

e .Innovación' Administrativa, el 'cual sería ét encargado precisamente de pugnar por 

replantar las fornías con las cuales se trabaja en la actualidad, evitando a toda costa la mala 

'gestión' en a.ras de hacel" la administi-ación más transparente. 
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Me he permitido hacer .esta _breve reseña del papel que actualmente juegan nuestros órganos. 

de supervisión, para plantear que en realidad, lo que queremos lograr con diseñar y. poner 

marcha modelos de evaluación y control de gestión, va más allá de una simple supervisión . 

al éumpli~ient'o de lás Íey~s y/o ~li~posiciones normativas procesales, se enfoca a una 

·.constante !aborde evaluación q~é tienda a mejorar o a reinventar los sistemas de trabajo del 

.tal forma que püeaan ser viables'y se adapten a los requerimientos organizacionales.:· 
. . "· _ .. ,, ' .. . 

evaluadón d~ aptitudes, el conocér como opera una entidad u organización de trabajo~ el 

d~te~~ar faÍJa~, vicios e irregularidades, enfocadas al detrim~rito del nivel d~I cl~se;:;:.peño 
del servidor ~1Íblico, es la visión y misión de la evaluación y el cont;oi' de gestión 
··. ·:,.. 

propüesto. 

' ' ' > ' '., .•• ' 
Es indispensable qÚe incorporemos este concepto en nuestra id~a de mejora en el trabajo, 

d~·. tal manera qúe estemos en posición de establecer el punto de pa;.Úéfa ;q:Ü~ de pié a la 

·· con~Írucción, con el apoyo de las otras herramientas aqúÍ 0propu~st~~·; 
coriiprorrie!Íd~s con la calidad y el desarrollo constante en el se;yi·¿¡¿ jJÓ'bH~~ . 

. ·: ~ ... ;~;~ ¡.·:_, ; -~·· 

'.: ;: -~ J .,, :·:;:~.·.,·::.::.~: ;,-.. 
Y.~;;' -- ~:: y. 4.2.8. La Reingenlería de Procesos 

de modelos 

• ·~. • :·~~~~~ ''.•''' 

Esta herramienta, realiza una transfom1ación' total' e~ ia ~~~~¡·zilc.ióXp~bli~á~ cJándo está, 
_ .. _' ( : ; •. - :".'. :;''.:·;·.;- -.;:.-,:~, ,,,· .. ~~;:.;¡'. _-·_':~>< ·. ~/':;:-:;: .. ::..:~,. ': .:; .. ·-:: :. •.. . ' ~ 

"herida de muerte". Ya hemos visto las características éonce~iüalesde la reingenieria de 

procesos y sus beneficios, Sin embargo, ¿CórriC>picti-Í~'m,~}()ra~ la~~i~~ÍÓn,Í~s ~istemas ye! 

desempeño de los servidores públicos en Üna}~i¡d~cl?Y ' , >) :·•' , ( 

Sin lugar a dudas, esta herramienta esuná de 1'as ~ás complej~s:'ya':~,ue f-~qui~re' de una 

gran participación del g~po de lr~bajo; de tal mane~a' qu~ exis;a u~a 'v~rdad~;a intención de 

'replantear totalmente 'ª· fonna y los procedi;,,i~n;os cori los qúe acÍ~almentc sé vienen 

trabajando;· 

Tomar la decisión de practicar una reingenieria es .riesgosa y ~o siempre acertada, ya que se 

desestima todo esfuerzo por tratar de sálvar' el sistema actual, aplicando algún proceso que 
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trate de mejorar el sistema convencional de laborar y le dé otro enfoque operativo. "El 

partir de cero" no es fácil, pero si indispensable cuando las condiciones sociales o el 

contexto mundial así lo exige, situaciones a las que no son ajenas las entidades públicas .. 

E_xisten rriúl_tiples eje~plos hoy en día que reflejan la necesidad de llevar acabo reingeniería. 

de. sistemas; La tecnología ha sido uno de los detonantes principales que obligan ·a 

'·. r~~lantear las metas y los procedimientos, ya que la simplificación de tareas que trae 

áp~ejada la revolución tecnológica y de forma tan acelerada, hace necesario el reflexionar 
' ' 

·:constantemente acerca de la conveniencia de seguir trabajando bajo un mé_todo que quizás . · ·· 

no es el más adecuado, ya que ha sido superado por nuevos descubrimientos o desarrollo de 

sistemas innovadores los cuales obtienen, por lo menos, los mismos resultados; pero con 

menor esfuerzo, tiempo y dinero. 

En 1~ Administración Pública de nuestro país, muchas de las t~reas ho')'. e~ día; han t~nido .•. 

·il~~illf l~f f~~¡~~~~~ltlltf f jíf~~,i ~:~: 
pero con:,un inivel de;(!esempeño. pobre, además' Í:le: que -~'en·;¡a{.re'alidad;'sec:pierde> el';'.,. •;: . _,¡, 

segul~;ieri!6 ;~'}¡3~?· :~gí~~; ~rigin~les, quedand~ un residü~ ,:~n~:~?r~:'{~~'¿fü;'~J¡~~~¡,,~~t~ ';¡ ·:' '),'.-, 

·• 1{lnéi~na, Bef~ ;~~ ;~~.1i<l~d ~adie sabe como. . \' .:. ,· ''( :~ ' ;;_';H:·~~;;·;f :·;·' ,·,;-; ... <.: ··;.i ·t 
- :·>;:.; .¡,:.•:::~·1.\;',_::~'\::: :::~~' '"·.:.". . 

Por otra parte," existen organizaciones en · diihde l~s.;~icfos. soh ,!/a~~~ll"~i~ad'~~ ·~~~ .· .. '• · ' 

;:r :1::::;'.~i~;:~~::::::~2,~~~f :~r,~~~t~\~~~~~~~¿1~~1~ , 
tratar_ de Corregir la problemática existente; CÍ Cambio parécé;una rrlfsiÓn'.im'f,'osibfe.' •.T . 

. ' . - ... \' ... - :_~ . . '•'.·. ·,,~-1'.[_,.;,:: <·· 
·.:;;, · · .. -, · .- .. :_~.~::- ·-~t_r:; ... :~: ->-r 

, . . :. , ... '"> ··." ·'·· .· .-·_: ... -.-_-> ... ··.r\.:"-~·-·.;,.'::<._.,, .. ; .. ;/.)';(. >~ . 
Consideramos que la reingcnieríá debe de concebirse como Já;scilúció'n a.uná ·cascada .de 

' . : ' . ,. • • '. - ' ,·' "· ·-. '- - ,. "' -. (·' - . '' :· ; • '"; ' . . ... -·.· , . '.: -~ •',"<·, ·." ' . . ' • 

•• '> ... 

,· -~ :~ ~f-~ 

problemas que cuando no exista ma;:orposibilidad de rcsolucióri; sea'ia "curaº.al mal que 
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aqueja a la organización. Hemos hablado anteriom1ente de la Unidad de Desarrollo 

Organizacional. De existir esta oficina en las entidades públicas, podria convertirse en un 

grari aliado de las organizaciones, ya que tendrían los conocimientos necesarios para llevar 

a cabo la trai1sfo'roia~ióri,· inclusive con. la aplicación de una reingeniería. 

·, ' ." . 

. El problema fiscal en nuestro país; .es un tema ampHamente debatido, y en donde radicamos 

Iá m~yor parte de nuestní problemática de falta de recursos, y la dependencia exagerada a 

·:·otra~ fuentes de ingreso. E.I estudio de esta situaéión, ha arrojado resultados interesante.s, en 

el sentidÓ de que la falta de recursos se debe, además del fenómeno de la evasión del pago 

al fi~co, {el'c~al es ~n delito); a la falta de cap.acidad por parte de la autoridad hacendaría 

para realizaru·n control adecu'¿él~ del padrón de contribuyentes, así como hácer frente a los 

innumerablés litigios qu~ en :h,a¡eria: fiscal se presentan cotidianamente, y que en la 

mayoría de: Í~s: ~a;ó~ •. ~~( pierden por I~ existencia de irregularidades u omisiones 

adr{¡inistralivas,' de la Secret~ría,:AÓn cuando la dinámica fiscal es muy acelerada, no han 

existido prog;:áma;qu~: t~~t~n d~ ¿Óinb~tir ~sas mnisi6nes, de tal manera que la situación se 
. . . ·." . . - ·. . -' ; .. ·, . - ' ;. . ~ : . ; -- - . .: ; " -.- : ' '' . - .. " ... - ... ·. -- - .. ' ' 

. ".uelve 'refieiitivá: .Aunadó·. a /1a··anterior,~ 1ii nonnatividad en esta materia cambia 

constantemente; suponiendo que I~ autoridad ,debier~ ajustar sus sistemas de trabajo para 

~Íer;dc~ ~· l~s ~u~~os ¿blli~r~~i~~~)'iJbÍlga~Ío~~~-~~~ ~í~~~er.· 

·'¿nt~··est,e··~a§~r~0.a,(~?~~:~~~~~~~~~.~j~~~·;~J.~i:;i;~:a,·~.~ria l.~ herramienta más adecuada 
· para ·replant~ar. ~1.· papel ,de cada :urio;de;.Ios¡ actores· relacionados . con la captación de 

i~gr~sos,d._é t~I ··rºFª ~u~ ¿~ ~~~~~'il~l~~;~í'i?~:~f~~é;~;·~~+mantene_r ~n. mayor •. contro1 · 
en los contribuyentes, .y así evita(errcíres'répetitivos Y. búrocráticos que ai:tiralmerite esián . 

.. :· ' < •. :,_< .. ~ : .. ><> ~ .. -·- ·.:,..>:·'--. -:" -.i~~?-/t_~\:<~:·,-~-~>'f~~~.s;:·~=.;/,~!~?:·}!]Í~,;;,~'.¡·~~-,·,:.'\,_;i>·~,.:. '· ·~':_;:. /> . ,._ .. ,,.-.:, -.<'.:.:·.' <-~~ .. <: >· . . -.-:·--_. 
costando al pais considerables sumas .de;dmero;;que,no permiten dar. el impulso: defimtrvo 

::: ·~':::~::2;;¡}!~~.f {'.ÉJí!~~~t~',;~;"~;;,.~;::~~~,t:OO .. ,., 
ciudadáno con la atellciÓrÍ ~n ~flcinás de gobicrriÓ, \í~na~ 'li;J'--~íii~tg·'_u~':'.v~rdudero 
compromiso por renova~ los sistemas de trabajo, y en ci6~~~ iri reingeni~;ía en~uentra un 

..... , ., .. ·. ' 

.. campo óptimo"' para ser.aplicada. 
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4.2.9. Tecnologla aplicada a la Función Pública. 

Hoy en día, el uso de la tecnología ha revolucionado la forma en que realizamos nuestras 

actividades. La informática y las telecomunicaciones, aplicadas, al trabaj,o cotidiano, 

simplifican muchas tareas que en el pasado tomaba mucho tiempo y el doble de esfuerzo 

para elaborar. Durante los últimos 10 años, el uso de sisten~ás, 'redes; computadoras, 

servidores y otras herramientas, ha traído consigo grandes beneficios en las organizaciones 

públicas, ya que ha incrementado considerablemente. el ni~~!'' d~ desempeño de los 

e~pl~ados. y fünCionarios públicos. Sin embargo, existen div~,i-Sas: entidades Federales, 

Estatales y Municipales que no cuentan con, una infra~~Í~ctura infoímática adecuada e 

interconectada, ~simplemente la gente no está losufi'cie'riieri;~nt~cap~citada para h~cer uso· .. 

del s~ftw~re y ha~clw~,e ~~l. si~~;~ª· ,. .. . L ,/}Ú .~ <L ,, . 
. ~ .: .:~~;-·_:; ·. ~:·::-/-/<.:'.:- ·:~~::r::i:~~:~;'.t>·-.~<:~·.~/;td~\.~i:t~·~\:r:}<\~:!·· .---'., -\·.:;~-"- .:~- ,_-.: ·:_ ;:-~ .; ":: ·. ~-_::·!- · ·::-i . -. _.·· -.-)-:: -. '-~·:.; 
tecnología'é•simplificó ;ilas·Ftareas •:en.• diversas •.:iáreas· de trabajo', y:, 

;'. • ... : ·• ,' · ... ·/'. ;_ .: :;:z:y,..:t,:;:,··.':,: ¡, ~ ·-;;:;: -::;,4~·.: -'. .;1:-~'--;~J ~~:;~~;~~,:~·-':,,\¡~".!:.~:' ,~:y.;;<.'.:'.:,c:;:,·:!.t_<;.,,.; ;: '..:.11-~;'-f; · : ;:-~::\': ;f·:~'.::'..\~>!:>-·, •:o;~-'.~::.) :;: ·-~.< _·. · 
'.,conoc.1m1ento; re~ulta·. indispens·able,' el .,coilocer;de: mane.ra. profunda: de~q~e,: i.nstrumentos ... 

.. ····~~;~~fü~~I~f i~!~!~!~¡~~~~:~r1~~{~~,r~:i.i~~~~· 
Ha manera de ejemple:(' del .uso de Ja tecnologla; expondremos' el .caso de los '.'CFEmáticos 

; ,- • > \': ,_::~ •• 0\~·:.:::::.:~~:~~'~::::_:~·:'t"./i'l ¡}'.:~·:·,: .. -¿~~·\·, \:>:~'·> ~/>: . ·.· ' ·-'.'' . ·, . . . . ,· •."• ·.,. : ., »' ' . 

de Coni1s1ón Federalde Electricidad";/:•:·· • 

iiª~;jiif f j\i~~~~~%1~~~~\f~~~~E.~E:,~ 
atendía; además'd.el pÍl~ó;detarifa's';cmultiplés'asuntós relllci~n'ado~'.ccm 'el servicio, lo cual 

derÍvab~ .~~··.Ü'?11i~~{'~~~fü~~iM,~it~-~!~~~~Y~%~~~:'.~~~~ :~t~.n~I;\~\~ich~s '~fidnas y los•. 
· •. clic111es, quienes,:se:'.'c¡~ej,~ban: c9i:itir.iüa11lente;fd~ (las largas filas . y lo tortuosos del 

.· · ~rd~~di~1i~riio d~ ~~g6'. ;;_~;~;'.t~l ~li~~~¡·¿~(Ü::C~E'}·deiern1ino que· era necesario idear un 

·sistema propio qJe ·l~ ~e:i;,¡¡¡ci~¿~~¡(¡;i(~ ~~d~rniz~r Íós métodos de pago de tarifa, por lo . ." . - . ' - ,.,; ' ':· -~ ' -. . . - -;- - .. ~ .... - . 
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que desarrolló los sistemas denominados "CFEmáticos". Los "CFEmáticos", son una red de 

unidades receptoras de pago de tarifa, 'que dan servicio las 24 horas los 365 di as del año. La 

red se encuentra diseminada en gran parte de la república mexicana, en donde CFE brinda 

el servicio a los consumidores. locales. La aplicación de tecnologla de punta, combinada 

con un plan estratégico:p~r~ c11ptación de tarifas, modificó rápidament~ la percepción de los 

clientes acerca de. la utilización de esta tecnologia, logrando incrementar los porcentajes de 

captación de in~eso~''po~ cobro de tarifas. Ha sido tal el. éxitó de laautórí1atizaci.ón del . . _.,. ' ' ' '" ._., ; - ·,- ~ .. ' - ,. . .. " . ' 

pago del servici~>C!ü~'ú~ 6.5 por ciento de los usu~rios realiian; ~) pag~ ?'bí- ese ;.¡,edio, ya 

que está dlsp~~ib)ci ~ c~alquie; horario y es fácil de utilizar. • ·.·• , . . 
··, ,'.'\~>. :::::~:" :·:-~'·-" 

La reducción'de::~~~tos ~n tiempo, recursos. hllmanos''y ~~~iri~\~Zi,iJ. sido significativa, 

,;.,,~ , 'º ;w"~'''" mo pro'""'" 'J;\}::(~V~~1~i!~~~~i;':": ,, '"'º . . . . 
Otro ejemplo, que aun no ha desarrollado todos~ p9t.er¡cial; es·eJ,üs~:deJa ~e4Internet.La 

··:::::::::: ::::;~t~:~~~~~~~f ItJ!.~i1~~it~li"t51t: · 
debe contar todo ciudadano. Ante tal sit~a~ión,·;el Gobie~o Federal i el de'I~s"~stados: han •. 

hecho grandes esfuerzos por publicarlaÍÚ~rmación por medio del lls~.cl~I~ti,t~rn~t.'Así. 
mismo, se han implementado ~~ograní~s :que permiten que desd~ el ~Í~~~.~h~X~t d~ Ías . 

instituciones, se realicen trámites, ~agos y gestiones diversas, desd~ 1·;~~Ín~cli'ií~'d'~~lhogar 
u oficina. Es por . ello que res~Jta indispensable continua; des~irol¡~~.d~·>d~·~\n·~~éra' 
coordinada esta herramienta, a fin. de reducir costos y eficient~r.t~~h~s;·<l~iis.a~tlyldades . ' 

relacionadas con la aterÍció~. Ja prestación de un seniido o la i~r~iJi~~l";',/~el. dobierno . 

FodornL · • · ' . ···•• · .. ·· · • · • .. •{ ;fi!l~;~¡.c < .. 

··Los casos expuest~s; son muestrasinequivocas d~ que eluso,dc,ti:cnología'd~ punto en 

telccomU~ic.aciories:· :ih?~&Ó{f,b1 .. '~i~t6ri~as.y> pr~~~~i;tí~io~1;'~,~~~!~a~~i"~~~~,,~~J~·.~a;a · 1a · · 

1ábcír de .1a. Ad1nÍnisÍración r~bli~a. 'Ante e~tc. cúniulo de vé~thjií~:;)r:~p~riu;1idadcs, no . 

debe~1os de oh;icl~r o\~st~i¡ii,¡;~~;~~ia;'.qJ~ :i·ind\~id~'b si~;n~~é·d~b¿~¡~~é.~~¡~;:al· frenté · 

y . coadyu\•a1~do ~~·~ Ios' ~istcinC:~~ cib~rnétlcos, ya: qué cs~~s s~ii ;;~~' sti'Íci; frc~~mi~ntas 
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auxiliares en el trabajo, pero sin duda quien tiene la responsabilidad única y perrnallente de 

la conducción de las actividades en los organismos y unidades de trabajo siempre será el 

servidor público. ;: .. 

'"··,-:..::·· 

Por otra parte, existen por• desgracia organismos, dependencia y en_t,icl~cles · de la · 

administración pública, en los tres niveles de gobierno que no cuerúari aún con.sistemas 
. ·. '·,. ·. ·' 

informáticos que les permitan revolucionar su forma de trabajo: L'~~ . ciiusas son muy . ·---,, ,., ''" 

diversas; desde falta de presupuesto, de infraestructura adecuada 'pará la instauración de 

slstemas informáticos, desconocimiento de las herramientas y ~l p~t~~6ial de gestión, entre 
~ ,. ' , 

muchas otras. Como ya mencionamos, existen. entidades qui: hoy' eri día cuentan con la 

infraestructura, pero por falta de capacitación y·. ~di~st;amiento · desconocen su 

funeionamiento, así como la potencialidad de sus caracteristi~~s. 
-, . -'· - ·. : ,::;J>- ; ," .:;·.·1: ~:-:·,,·- .. " .· .-<·:.. . ·. . , '.· 

En este campo hay .. mucho'. por hacer y,• al. ef;cto p6cleinós . realizar las siguientes 

consideraciones y propi~~t_as.'.•/ · ·. ··. 

• 

• 

.. 

• 

• 

Desarrollar sisten~~s ~~; bases,áe datos comunes, que 

intercambio de información entre entidades públicas. - :.:.~:. 

Dentro cÍCJ instituto de Mejora e Innovación Gubernamental, crea~'el árca''clc desarrollo 
• • - • • ' ' 1 ' '.:~'.: • ·,_ -· - ' -.. -.... : ,·.:_,_ ~ ' '.· - ' ._ .. 

dé sistemas de informática y telecomunicaciones especializados en~i'éi~se~keno de.las 
funciones públicas. . . . :( ··:-::' 9>'; ' . . 

Crear vínculos de desarrollo e intercambio de. información.cle{IJ~}~r~nJc~ ~mprésas 
mundiales de la inforn1ática, con· el instituto,,· d~ tal; fo~~~;:~J~{-~;;J/~~italizado 
constantemente de las innovaci~~e~•en c~t~~-~t~~i+:~k\¡~~;;;.~~,~~B~li;~','.:];\.·;·~·-······· 
Establecer como política na~ioria,J ¡¡ l¡¡rgo pl¡¡~e>.{!a:'~.á~t?íi;iatizac¡R~;;Ae~ pré)cesos y 

~i~~~~::~·:¡·,~~~:!f f~~~f~il~1~;~f~!~,:;~.,~: 
Capacitación y desarrolle) ÍÍ los iñdi.viduos p'ara éonoéer.y'. fanllliarizarsé con el uso de 

_,,, . -·,,,:~·-· • ~ ' ~ - ;.->::·:·{·': /.:·';'",,1~ .. ::< 
, .;.~ ·_. _' ,.; . ·. 

__ .....:__:____:_ ___ : ___ ------·' 
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• Legislar sobre el uso, aprovechamiento y modernización de sistemas infonnáticos en la 

administración pública. 

• Impulsar los programas actuales de gobierno como e-méxico, entre otros, para que nu 

solo sean acciones sexuales, sino una platafom1a integral en donde se pongan los 

cimientos del desarrollo y modernización del país. 

4.2.10. Evaluación, Transparencia e Impacto de las Pollticas de Gobierno. 

Para la consolidación de un ambiente de credibilidad que pennita realizar cambios en la 

Administración Pública, es necesario perfeccionar un sistema de rendición de cuentas, el , 

cual pennita, más allá de la supervisión y sanción por im.:umplimiento en los procesos, la 

medición del grado de impacto que tienen las politicas públicas en los ciudadanos: Ya 
' ' . 

he,mos señalado d.entro de la experiencia de Nueva Zelanda, la transición que r~ali~aron 'en 

sus sistemas de evaluación y con•~ol, al pasar de este,modelo de supervisión de pro~esos a 

'u~o de medición de resultados, el cual es mucho más ~fectl~Ó. ;a ;que 6b!Íga a l~s 
servÍdo~~s públicos a considerar e.l hecho de que una vez que cu~nt~n con las ~entajás de la', 

aplicación de las herramientas de gestión y modelos de administraclón post~bÚro~ráti~os, 
' ' •" ·• . '•" 

,deben implementar políticas que tengan impactos reales en los ciudadános. Baj~- e~i~ nueva : 

. cultura de calidad, los ciudadanos son la referencia inmediata a: cori~idera~:,ya que· si· 1á . ·.· -. ,, - ·.. _.,. ·,·· \" -.- ,. 

poliiiéa aplicada no abarca las necesidades sociales en su totalidad y se toma insufiéie~te; 

. los.· propios ciudadanos serán los encargados de detenninar las ,carencias· y\:n 'su caso 

señalar a los responsables. . ,, ; ; ;:,::; . . 
;,'·,· 

~· .. ~~:· .. 
-:-,.:·. 

Es por ello que debemos de idear mecanismos como el de!Jnstiuitó de Mejora e Innovación 

,Gubernamental, el cual se encargue de la. rnedición:·d'eLimpació: reai' de las políticas 
. • • . ' .' .. · •.. _. ·-. • V• 

·públicas y coadyuve en su elaboración y aplicadóf1;éde tal foima que'se rompan esquemas 

.,~r~pc:::r:1i;:~;~~e;r!t~%~ff1ie~i~r.1~:~~tii:r~i~f:~f ¡:fai~~x~plan cabalmente con su 

,-_ :.) .. t""' _::::·\~>>·:: ~'.~~~. -- .. ~J>. ;.;.'~-\;~;.:_'.-: ·i-.,< i.'·:. 

'En nuestro páís;·exisicn ya ,algunos avances. En·cii¿ic~bre•del 2000 se creó la Comisión 

lntcrseerétari~I. pa~a ~ 1} :rr~~~~ar~nciri y 71 C~n1bate a la Corrupción cuyas líneas 

,.·::·· .' •:::. 
;--;·: . '' 
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fundamentales son: el apego a la legalidad; la transparencia en la gestión pública y la 

rendición de cuentas. Con base.en el Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006, el Ejecutivo . -. . . 
Federal creó la Comisión, a fin. de coordinar la~ pollticas y acciones para prevenir y 

combatir la co~pciÓn y fomenta~ l~·lransparencia en todas las dependencias y entidades de 

la Ad~inistra~iÓn Pública F~de;~Í. 
,. ·- .. 

. ·Dicho .~organi.s~o· ·¡lrete~de {e.~t~~le,cé?;}?s., .lineamientos sobre, 'los .. cuales ·.•.deberá.· ele 

. conducirsé la aét'uación'de las/enliclade{federaies,~a fin de garantizar tí! transr'arencia. en 

,~~~~¡11111:t!11111i1r1~i~~~~~. 
gestión por meclio :d¿· la ~.;ciÚclac1~~1zíici6~;;'ci~·1'aii~sti!\.ic::io~~s Y. organismos de control. 
· •: ''· '.": .-.~, · · ><:~.-·<;··~'.·· :·_\,'.~J_.;;<:;~~ '.2~,;(,".;y;;:;:,~:.',.;<~:.\·•/;.·.:.,:.;"c•J·~-:;·:;-t~;.:"'.;' f-:<.' '';:· .. ··_, · · - ' .. ' .. 

·-·.~>--1~ t ··:::;;;, .. °'.4· -·-~i:-:;t:'.·.; -~> .-~:·':···;:;,;-->:"';---~'.' 

.·· .. ~:~:~.~~1~1~.!~~~~!~~ír~~t~00~2:~z ·:~::::;re::··:m:::::.::: 
no~aúvo;'a fi~ c1~·q~tht';;ie(ui;;t·?~;s~n~ accedaª la información pública que posea e1 

gobierno fed~~al. ·;~sE~~*~$~~;'.t~~[f~~>ig11ificativo que garantiza el accionar de las 

organizaciones.vinculádas ccin la:triirisparencia gubernamental, ya que le otorga un carácter 
·'· .;., •. __ t' 

coercitivo a la posibilidad de conocer la información que en el pasado se clasificaba como 

confidencial. Esta sin duda, es una gran contribución a la configuración de una estrategia de 

• transparencia gubernamental. 

4.3. EL PAPEL DE LOS SINDICATOS EN LA MODERNIZACIÓN 

ADMINISTRATIVA. 

El rol de los organismos sindicales en la implementación de técnicas y herramientas 

innovadoras, así como el. cambio estructural propuesto en las entidades públicas, es 

trascendental para lograr el arranque del proceso de transformación institucional de las 

organizaciones públicas. Antes de. expóner la función de los sindicatos en dicha 

1 TESIS CON J 
FALLA DE ORIGEN 
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transformación, debemos hacer una reflexión seria con respecto a su estado actual. Hemos 

hablado en capítulos anteriores de su origen, objeto, composición y funcionamiento, desde 

el enfoque de Ja legislación de los Trabajadores al Servicio del Estado. Sin embargo," en el 

momento actual, ¿Jos sindicatos representan Jos ideales sociales para Jos que fueron 
" " ' 

creados?; ¿cumplen con Jos objetivos y atienden los reclamos de sus agren1iados?; ¿se 

interesan en Ja especialización y productividad de los trabajadores? Estas preguntas nos 

indican el camino del diagnóstico previo acerca de Ja factibilidad de cambio en estas 

organizaciones laborales. 

El ser y el deber ser. 

A Jo largo de la historia de las organizaciones si~dicales en ri~esiro país, ll~mos podido 

observar que el fenómeno del sindicalismo ha ~~frldo ~r~nd~s tr~~sfCÍ:~aciCÍri~s. debido a la 
, , ,·:,".:.e- , 

in fluencia de diversas ~;º:G7~:'s{~r:j¡3~~ii:1'1J%\º~;f _Mt~~,:,·;~G.;~;.'.~:;5 ,,,;.;~'.'.~ ! ;::,,i~ ... · .. ·• .· .. •·.. . ... · 
Escenas del pasado;• donde~ loéiridiéatoii ,se 'e1i'i1stiiuyerón'. comc{grúpos · reafos ·.de poder, 

·.- :·· -: _ ·· e_.·:., · •' _.;~, :/ -::·:~.::,./E· ·\;::~. -~-,,~~ 1-.:·: ::,·:f~·~.'.():.~}z:x_,_,~·ff.:>~-·~-:,:~-~\'·.~t;::·/.t.;·t;(:-'·, ~-'~;-t~--~;Y::;;;~c.:-:·:-~_;/~-~ .. ·::--·¡ ·. -, : ',. ~.- .. 
i:reando una esfera proteccionista ante· el'desmédido'interés;ae•Jós patrimes y la;.viólaeión 

.· ·c.ons;~nte ?fr·~Ü~<li~~~~~sr~;~?~'.~~j~~t«i~!~;~;~~{~~~,~~:~~:{~~i~t1:~:íiH~~~···~~;P~~~.1·· •ei. . : :>·~:~: 
,.-, . donde, al parecer, ex.i.stia una opos1c1on'clara;aJ¡¡únJus.uc1.as .so.c1a..l.es·y;donde se b.uscaba; /. 

: -_-. -_ ~ -,. . ~-· ,·:.,·>., -~-',5:::,: -~,~~;::~:,).:J):;~-:>:~~-'.}~':,f)~:,:·1i~T\{~'.(y(·.11+:;/(~/' .. '/:_1~~ J'..',p·-~,~-:I::~·!::·.·,r ;_;,::~:·:'.·/\:;~._;~-~:;'-":\-_;,-,:_::~~-{>~·e~.:-.«~-"--:: :·:; , . ·;;:·/ ·:< ::<. ~ 
principalmente, ·.el b1enesta(deé\os .agremm~o.si:•P,or1 desgr!lcia;'esta:. v1sió,n' fue(mod1~cada , . . . •, 

radicalmente.·por .. i~f?f:~BÜ~.i,~~~'{k~~t~{~fg~.Y~~J;!:~~f~f~~I~~i~~Jm~~:J:~'~~~'~',~)[0.~~:,~~:··;········ 
promoción y. progreso •,de ·:ia:elasei¡óbre.r¡¡fdel [pals;';,uri,;.'inéd.iofadecuad.oyde'.'coiltrol ,'..y 

coporativliaciÓn.·d~·;¡~~~;¡~~{jfa~i~~~~}·'~'.~iti~'C~¡~¡~~~)J6~i~~1l~1~"~~\~1·~düf~~;~\;]~· '¿~~:1d· 

fig•ra .,, .~'.'~~~\'~f i~J1~1i~~rli~,~~~l~'~J.\~Gtrll~~~ .. ·¡;.;.· 
Bajo esta influenci'a/ los' líde'res'pronio' :córr{énzarón "a 'darse cÜcinta'' cjuc; el :'ccintról. dé. un 

' -. ·. : . , : ·:.·:.,_ .. :.::,1··~-... ,_·,.:::; :-~-?;:::j:~~~Y~::~R~: :t'l/fU.:i;f,~:<~:~:_;.;:<}i\~-~· ·\:{ .:~,''.·~,,- .. ;~;f,;:::.:·;~::'.~~\ .. ~:;~'.;~.::~)~;_;,><!-. ;fX.:.-~/-:F..--.r.t ;:-:.:; :·.)3,:.-, : .. · ·:'.; -: _, ... · 
· s.indicato le.s podría .representargrandes ··bc.nefic1os en,su.cai:rera pol1t1ca: Bajo .(!Ste sistema, 

~\~:;:~01:~~:iJs~l'isL.1iTufijjf[fjr:f~~ft·:i6hªn~fJ±t~~~t~ii~ri1:·~;~:J~:t~v~~?::0::~ 
gobierno y de sus organizacion~~,·:, · 
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Como podemos observar, ninguna de las características descritas en los distintos momentos 

evolutivos del sindicato en México, se interesó en verdad por la promoción de mejores 

condiciones laborales para Jos empleados, tendencia que, por desgracia, continua hasta la 

fecha. 

La experiencia británica determino que estas organizaciones eran resistentes al cambio en la 

estructura de Ja administración pública, lo que desencadeno .. · una polftica de 

desacreditamiento de Jos mismos y de golpeo constante,a fi~ der~starlespoder y de esa 

manera permitir el libre flujo de las reformas en Jossistenia ~~trabajo en ~¡ sector público 

inglés. 

·~ ~ 

Esta acción, sin duda temeraria y radical por parte del gobierno británico; al parecer dio ' 

resultado ya que permitió el intercambio de idea~. ~~¡ coriio· Úna renovación, tanto de. las 

instituciones y Jos sistemas de trabajo, como de Jos empleados de gobierno.··. 

Para el caso de nuestro pais, consideramos que Ja forma de integrar a Jos .sindicatos a la 

reforma es poniendo en práctica tres estrategias de transformación: 

Reconocimiento de la identidad real del sindicato. 

Para reconocer el verdadero papel de los sindicatos, dc!:iemos de reconfigurar su conceptq, 
. ' . . 

cambiando radicalmente su funcionamiento, estableciendo reglas claras ~ue mantengan .un 

equilibro real entre las partes, de tal manera que no existan excesos y abÜsos entr~ ello~: ' . 

-:;· 

Debemos identificar el potencial real del sindicato, po~ mediodelrec~iio6iffife~to de ~ús '.\; \'f:. 
posibilidades en la transformación administrativa, insistiendo~b~j~}egl~~'ci~ras'.\.: •.. ' · :/:-':~·; 

51" ,,,, '''.)~ J~.~: .... ;~~·~1· 1'";i1;}'~. ~E~~~·~,f ~~~1~~t· ~¡~~;, ~'..:;j 'f .. .·.·~. 
conjuntalllente: coni:Ja 'clase.política· para :«descorporativizár/ de;\forma,, paulatina a·. Jos .... · •· )e 

sindicai~s,º~ºil~~1i~'tJFtf~~~~~:ci~;¡~~~~·'.~~~d;.~~;\~;~~*r;(1~~ti~~~~tp~?·f;·~~e~'~r~clón·?y0? 
orgánica del ·antiguo:,partido d~ Estado.;,;i:;:,:compromiso{requiéreédé'·,;una .labor. sin .; ... 

precedente, eri ~ri1;~e::·~6t~.~r1: ¿o~J~htf~eii¿ ;¡·.~~blei;;ci'.};~ ~~gi~Jllk/y fos'.propios: ~ ·, <> 
sindicatos~ .:-·, _:.,··" ~ ·- </> 
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En la actualidad, se encuentra en discusión un programa de reformas laborales,,que tiene 
. . -- . - . -· --' ·-·-' 

como fin transfórmar las condiciones de trabajo convencionales; y tran~ita~ a un modelo 

más funcionalista, y que sea compatible con la realidad ,m¡_;nd~I qde ~e vive en materia. 

~conómica.' Es por ello que los sindicatos' no deben conserv~r su aspecto'tfadi~iónal y 

deben cié refonnarsede tal forma, que manten~an'.ese:~~¡,rrit11 ci~· gar~nti :;ie los interés de 

los tr~bajadcires, pero sean, en si mismo, organismos que co~dytJ
0

~en'ila prodú6tividad y ia. 
·f .. - ,,., -,·. " . " 

rliodemización de las instituciones públicas, ya qÚe de to' ~ontrario, pódrla encontrarse én · 

. una sitÚaci.ón comprometedora, e incl~sive:correrit ries-~o de desparece~; én'~.i~ud d~ que 

la dinámica social y la revolución cultural 'contemporánea, permite evidenciar las dolencias , 
• ' • • • ., • C -,T' ' • '" • • • ' ; ~ ' • • ._ ,'_ ~. ' ~' • • ' : , • 

. y la obsolescencia de las organizaciories:que'aíúes'.ericontraban en"éi _Estado-nación. una 

·' .. ro.:rna d~ preset"Varse y áprov~~har, ~!~~.~pfuté~:~ió~::_. --. '.:,, < !• . ' •/ ;.· '... : . . : .. 

:·,:-,:_,",;, ;.-._;· ··e,;,:, .. : -,~/ ' :·.::~·.:.:~: ': ;:¡-, ·.~,: :;::-~ ;,_~::~~ :.)'..,. 

. • ::~~:;::;::,::;.::.:~:::.:t:::;:t•1.~~~~~~#~;7Etf :::i'~: 
·perfil p~ÓposiÍivo, d~ riesgo compartido, y de participación ~cti~~e~;~)'~;J~~~~-d~r~foma 
administrativa, y coadyuven en lograr que los organismos púbti6os ~~~n .:Üás'~rod.~cti~os y 

,. ·"'"··· .. · ' 

competitivos. 

Involucrar a la organización sindical. 

Precisamente, uno de los aspectos que contribuyen a ·la Írans.formaciÓri d.e.: Íri ··imagen: 

corporativa del sindicato, es participándole de las declsioncs0éri' ·1~· ofgahlz~ciÓn y que 

:::::~11:d::::s.::~e:~::~s~rz:e::~;ªi:iil~tJikWÍ,~t·s\:b~~:\~i~~ri~fl!;rt~¿lºiAn~j:~•·· 
sus . asunto~ .. institucionatei; deflrie,; u11a ~?~¡J;~ re~~ti~~, y'.. def~~slva; ,'en, c'ontra d~ 1 los 

;,éxcesos'' de', tb's ,' diganlsfuos:~ ~ÓblicO~_< ~fst~s/coÍT!o ·: patro.nes; ·en · 1~' reláéióii •laboral :• •' :.,)•' ·. >· ' . .:.-'•:·:·'~.;;• ~!'l~;.r .;~.:,::~·" :::~;·;:~~,.-~·,_:';:~;;:· -~·"~~j:"/;;_º,.\._~;1'.:~ .:", ·1::1 > :."·~.\~, .,~·./ .•; 0
•.' • ; '• ·, ·'t··. ~' .:";' •• . '.• • : .. "'; .·: • •' ', { .'• • 

instaurada:' Sin ·-~~bargo;ide~einó~.~iseñal''políticas quegerieren dentro' dél ·sindical.o una 

p~rspecti~a ~ÍÍer:nÍ~\~·~·~f~Í~~~;q~~ \~ p~nnita s~r un asociado y no un "enemigo" dentro' 
• - -- ··.. .··· !- .. <,,; ~-. - " •• '·' _,, .-, '.... . ~- ._. • .• 

de la órganiza~ió'n;a>rj~·(j~'q~e.se'calripro'iltetaa realizar los cambios que sean necesarios 

por ~1· b(ene~t~r:~~ 'eÍl0~
1

·Í1;i~ri,hs. Debén1os· evolucionar de los modelos legalistas, que _si 
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bien establecen normas fu.ndamentales que dan garantías a la relación laboral, sirven de 

escudo para proteger los excesos de los propios sindicatos. La base de su actuación no .debe· 

resumirse al cumplimiento abstracto de la ley, sino al diseño de esquemas que innoven su 

misión y transformen la visión de los logros y objetivos sindicales. 

La participación activa, debe darse por medio de desarrollo de planes y programas que 

destaquen el logro de metas, y el alcance de los objetivos innovadores; de tal fomia que se 

muestre que el cambio no es significativo sin el apoyo de ~sÍas o.~i~rihi~ci~nes laborales. 

Es nécesario realizar campañas agresivas de información ~ asutii.ir col11~ro111isos clarns con 

respecto a. los proceso de refom1a, que no dejen· vaciós :·éTI 'donde puéda generarse 

d~scoilfianza entre las partes. La participación demiíricÍ~ dedic~iiÓ~ y c~mpro~1iso ele 

cambio, es por ello que la modificación de los es~ue~~s íici'';tr~Í:i~jo, deben venir de Jos 

propios agrei:niados, ya que son ellos los que sab~n de qué: f~rma pÜ~den ~ealizar su trabajo 

más eficientemente,. y con ello evitar incertidumbre gen~;ándo un ambiente de cooperación 

y de cambio incluyente. 

Transparencia 

Es necesario transparentar el funcional1lieri'to yopéración de los sindicatos;d~ tal foimaque 

se logren transformar en organismos lll~~ dem~cráticos .··y . ~en~~\'én ,j;~Jn1~nte sus 

estructuras hacia modelo.s ~e,cl>~Hra~ió~ y a~isÍencia. Enei aÍio 2QÓ2 :·y;~-~~~ 'cÍd12003, · ~;i 

::::::º::,,:;;~;\iJEJ~i~if ~t::~~:;~::·:~~bb!,;~~~1f DJ~i~t~®~g: ······· ; ~ 
ejemplo de que el•smd1cato.manttene todavía controles.corporat1vos·que atentan' contra' la:• •;<•ir\·:·'" 

·: ...... ;,·· :· .;·:.~· ... : .. ::.: ·.~:,:.:,:/,~<n<'.'.'/-< ·<->· -. · · . · .. · .-_. ..::.:': ·: ·.:·:~·r.:1 .. ::fi.·-~::·.:.·:1:\ :~·.:Y!f4::.:_~·-F'í,~:·;~~::..~¡·.:~-...::.::.> .· .:· .',~.:t ;:: :·;~ .. :? 
intención de dcmoéraiizarY.trañsparentár la vida de estas organiiaéicincs;c1ó'qué'.·siií <lúCla· ;:'.ii 

,. ,. <··· -.... <-~: ·,\~ :::./~·;.~~~, ;<t -,, :-~~· -:· ·.:.:. ·-- · .. ' · · . ' ·. · r" .t::.·~. :· ... J,i·,:::_:!~.:.:;:tti~i~~ .. ::.~~,:~'./.~:~~~~I>~:.~\!-I .. ~·~·\.:~~;:<::·- '-· ·. ·,: ·:·. :· :.:.·, 
pone en evidencia )a'desconfianza que existe' entre los ciudadanos"por emprendei-. relaciones.. . •Je.•.·\;;_.; 
,";_:.~·:_. :_·,'. :.~~:.":·: -::.;~·::.~·;·.;,._;-/::_-.:.:·:-:·._:-_,--;'·'· ___ . :,·:·. '-· ·_.. . ;· · -~·,. '.-· \_.'· .:>··.·':.•,._'."-'.i:'./:t::::::.i.:·?i~,;.::y·:,·~",:-~~;.::~·}~~~<.::~.L,:\;~;/-~·:"~J.<:;.'···.-.-· .::_;..-:,.=. '~~·, 
con los sindicaíos ¡fara plantear nuevos conceptos conio la pré:idiiclividacf:yel'.dcsurrollo .. : ....... -· 

. ··. ·.. .. • .• •• • • ... . .... . · . . ... ··. · . . , 3~,;ts¿··}10~ii:~;~'5~'J,i~~·p1~\,;;"f ;ff :· '.. . · . 
Quizás dentro de este apartado, es donde debemos' ré:doblai'esrúérzospo'r construir Íl1cidclos 

. · - · ·• :-.···' · .. :·; .".-."·,·,:,~ 1:.·'.":.•:';'1'.:·:.}';(:!::.'.:~!.',;r_'{':·'\':-,;\~ > .:.-·.:· .:: _· 
jurídicos cjue permitan conocer el funcionamient~'de los sindiCatÓs de Úñ~.formá rriás clara 

.· ."·< "''" '(:/<:~:_:';?"':,:' 
···,··· 

-· -· _. __ . ____ ·_. -·--.. -· -·-· ._ .. _· 
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y salgan de _la esfera de impunidad con la cual llevan a cabo sus operaciones. En ese 

sentido, la Ley de los Trabajadores al Servicio del Estado debe reformarse, y pem1itir que 

los sindicatos gubernamentales puedan ser auditados e inspeccionados de tal manera; que se 
' ... ' ' . . 
compruebe qu,e el resultado de sus gestiones acarrea beneficios reales a _los trabajadores, no 

tan sÓ.lo 'en la definición de las condiciones generales de trabajo, ~in en el desarrollo y 

ci~a~lón.de pr~yectos que sean compatibles con el movimiento de refom1a adn1inistrativa; 

¿~e i fin~) de cuentas, tiene por objetivo brindar resultados sustentables y de b~~eficio 
~(ifü~'~\C,~ propios trabajadores del Estado y a las organi:iacio~~s públicas: ; .. 

:-1'-

<Ei ti~.º d~:í~s he;~hiientas propuestas, puede contribuir con la tra~sparerida ymej~rá de la 

rela~ié>l1 d~ trabajo entre sindicato y ei sectorpÓblico, como lo puede ser el ~~i-Vicio 
·• •.• '. '¡.; ,·, . . .•• .· . ' . ' . . ··•· .••. '•,. '·'·• '. 

· .. profesional de carr~ra. y l_a motivaciónláborai: Estas herramientas~ des.taca~ la_s ,vir,illdés del 

i~d.ividuo. y dem~cratizan ·~1 servicio pÓblico; desde _el aspecto. de l;a t~Y'.:é~.\C>~ia. lab'oral, 

.. ' ;;e,./ ,: 
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111. CONCLUSIONES 

PRIMERA: Las tendencias y corrientes teóricas que han surgido a raíz de la manifestación 

de distintos fenómenos económicos, políticos y sociales en los últimos años, y que han 

repercutido en Ja percepción contemporánea de la administración pública, han expuesto la 

necesidad de incorporar a Ja gestión, métodos y técnicas que ~edifiquen la forn1a de 

organización de Ja misma, recalcando la necesidad de modernizar y actualizar 

constantemente sus procesos operativos, por un lado, y Jos conocimientos y habilidades de 

los servidores públicos' por otro. A lo largo de esta investigación, destacamos las ventajas 

de considerar estas herramientas a fin de que constituyan un abanico de opciones que 

permitan modernizar a las organizaciones públicas, y lograr abatir viejas costumbres y 

vicios que no permiten eficientar Jos procesos administrativos en el sector público, 

comprometiendo significativamente la capacidad de respuesta de Jos ¡~.dividuos p:!ra ~acer 

frente a Jos nuevos retos y rlemandas ciudadanas que e·n el.corto y mediano plazo te.ndrán 

que afrontar. 
~·-~- ;. . -\-.. __ :.:,-~,; t,_-:! 

Hemos señalado el vació que exiSte .entre ,la c§nciptu~JÍ~d~i_ó~;~.~e: uri~: reforma 

administrativa y su implementación operaÍiva, ya' que' no se:clicnta en' Ja' actualidad con 

organismos especializados quetengan ta'capacid~dyfac~h~de~~~ficié~t~~ p~ravalorarlas, 
experimentar con ellas y ponerlas en ·~;ác~ica,:Asi, mis,mo;:JáhlpÓtesis de focalización de Ja 

reforma en· un· solo cam~o; Ilmi\ad~forma dramátic~ 'tas~o~ibili,dades de que se pueda 

llevar a cabo un verdad~ró'c~iríb'i()'~n hi~·or~a~i~aciones; ya ~ue e1; Ja historia de nuestro 
< • • __ • ·;· ., ' • -. • "~ - ,; • ' • • •• • • • - " • ' - • , • - • • ; • 

· pais •. estos. procesos se 'concenÍrarcnÍ .en 'un·aspecto juridlcó~institucional, sin atacar Ja raíz 
' ' , :• ' ,, ---... - '. :'.' ·.·.;'::,',·,·'· · .. _ .... ___ ._ .·:. ··':',;·'-:· .. ;,- ·:,- -·: ,, ' ·,- - .. 

dtilproblel11a/qui: es la.··fom1aér(qlie operan las organizaciones gubernamentales. quienes 

·. son a fi~ai de c~~n¡~~. l~~~~~·ei~kv~IC>rJÜr!di~()' re~! a' ias n~rnrns y cristalizan el sentir y el 

:~:1~~;JJ1;:~~~l;~¡~~~~)~~;~~~~~i~~1;~c' ''!·r~':'·~d'" 
pu.bhca y la. orgamzac1on;admm1strauva;:en la cual.basamos nu.e_stras h1potes1s .de reforma, :.·, ._.: · _::· _ ~ :,·.... -. ,. _ ::":' -,< :.::;,...:· ·. :.~·.::r. <:!<".:.;:.'),;;·;~'o.u<;_'.- ::.~·,::;·_',;;'.:;;~·-y::·.~11-;-;;1 .· ·;~,:·;~:: .:.;~;,{':'::;:r ,'. :.\;:;.·:~ '·?'. f •. ·. ·." ,·' :· : 
ya que el problema conc,~p\tial qúe ÓbseJ'.\Íai:ios en lás'dependencias y: entidades;. desde rrÍi 

',,.::-::,:· -> .. ;.: .. ;: _ _;-
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óptica tiene que ver más con un aspecto organizacional, que meramente institucional, lo 

cual de forma reiterada hemos venido comprobando. 
. . 

' " .... · -.·. ·,, '· .. :: . ' 

SEGUNDA: Las Herramientas de Gestión Administra;Í~a en su conjunto, son procesos que 

aportan soluciones reales a pr~blemas de imp~~ductividad en· 1a administración pública y 

deben formar parte del portaf~li¿ ~e opciónes ·~~la resolución de la proble~1ática de rezago . . -· . 
del sector público. Una· o v'árias: herramientas' pued~n ser aplicadas, dependiendo de las 

necesidades especffic;s de las organizaciones, debie~do realizar un análisis previo acerca 

de las causas . que d~n orige.n . ¡¡··· 16s problemas .·~~ el funcionamiento operativo de las 

dependencias, a fin de s~lecci~~ár:de 'rorma precis; ~ual de las herramientas muestra ser las 

más adecuada par~ ataéar dl~h~ 'problemátii:a, y ~orl"egir el rumbo de· la orcanización, 

pudiendo resol~ér; d~sÚ'un; li~¡i~CicJ~uy .. pa~ic'u1~r •. ha~ta.· un•prÓblema sigrii;cativoque 

ponga en pellgr6 el f~"tu~ri;~~J!''.~f ti~aJ:-.·< C: ;: ·;; .• : ~ ;'.• ;: . . .. . 

Sin lugar a d~d,;s~¡·~~;¡'¡'¡ ;~h'¿/de· está~ hi:rrami·e~t~~ ~~~r¡;~énta ·un gran cúmulo de 

conocimie~tosy·e~P:~ri~n~i~~·qlle' deben cC>nsi~~~~rse ¡;~il~.;~\l~Ú1a~iónJistelllática :de· )as 

· E~:l:i::~:~~t·~:~::~:~:~s::~~~~~~~~~~li?:f ~::: 
modernización y mejora de los procesos operativos én elsectÓrpúblico/:\;:•}•\i 

:::~:~~~::::::::: :º::'¡r~i:Ji~!~~~J~~i~W;~~i~~~:; . 
deficiente. Es responsabilidad de Ias áreas-"dé ínodernizaci?n \>" deirecürsós. h.uínanos el·· 

::::::¡;;en::. e::::eg~aer-r::i:~;:~~:~~ri}4f~j~~fjfJifü~~¡f~/fJrt~i~~fl~~:J~j~f2c:s::~. · · 
administración pública, a fin de érr;;¡~~;· ~n: las· org~nizacion;s que ~stén: démasiado 

· :;::~::::::~:;~E:~1r~~1~~~~1r~:íi~~~~af it~:~;::~··· 
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debe ser el conducto que de paso a la aplicación de esta herramienta, en donde se detecten 

este tipo de situaciones. 

Hemos hablado acerca de que la tecnología aplicada al sector público contribuye a realizar 

. de forma más eficiente y organizada los procesos y servicios gubernamentales, con respecto_ 

de aquellos que, aún pudiendo funcionar adecuadamente, podrian incrementar. su eficiencia', 

aplicando. modelos innovadores que incorporen nuevos conocimientos y habilidadé~ que 

podrian ser divergentes a las metodologías con las que se trabaja de fomia reg~lar:· pero 

inás efectivos al momento de su utilización. Es por ello que esta herramienta .puede ser 

radical, pero a la vez muestra una nueva visión de lo que realmente se quiere lograr')•: lo que 

se espera de la organización donde se aplique, traduciéndose en una oportunidad de 

plantear nuevas metas y objetivos, que estén más ajustados a la' nec·e~idades ·~ctuales de 

f~ncionalidad y calidad en el servicio público. Con la ayuda; de las otras h.erramientas 

propuestas, as! como del conocimiento del entrono institucional,;leg~l y adn~inistrativo, 
podemos dar comienzo a un proceso de reingeniería ;qu'e ~~riibie totalm~nte ~¡ concepto 

· operativo tradicional de una entidad o área adminisfrati~ii;)~ 'cua(se c6nvicrta al paso del 

tiempo, en un verdadero ente de prÓductivid~d ~on altos ~iv~le~ d~~fl~i~~cia y ~ali_dad . 
. :,; ,' 

CUARTA:_ La Calidad Total es ~n ~ét6cloq~c ha\11ÍstfI~~st{valf cll'div~rsas·e~tida~cs · 
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sector público y lograr mantener.a la vanguardia los esquemas de trabajo con los que opera 

y así lograr en realidad, el anhelado nivel de calidad total de los procesos y servicios del 

sector publico. As! .mismo, . en la actualidad existen organizaciones dedicadas a :a 

certificación de estándares de .calidad total en el sector privado, modelos que hemos 

traducido al sector gubém~mental. Sin embargo, considero que debe ser labor del Instituto 

de Mejora e Innovación Gubernamental el diseñar las políticas de calidi. espcci ficas para 

cada uno de los proceso que se .realizan en el sector gubernamental, debido a que no todos 

son procesos continuos o repetitivos que puedan medirse, sin embrago creo que podemos 

diseñar criterios de evaluaéión propios, que midan el impacto real del trabajo en las áreas 

administrativas que laboren de forma creativa o prepositiva, a fin de comprobar que el 

trabajo que aportan sea útil a la organización en la conformación de políticas públicas que 

den respuesta a las necesidades de los ciudadanos. La Calida Total debe ser un modelo con 

estándares definidos, así como un proceso que se signifique en lo general como el medio 

para lograr el máximo de eficiencia en las organizacio,1cs públicas, logrando confornmr una 

cultura real de calidad a largo plazo, que sea rentable y sustentable. 

QUINTA: El Servicio Público de Carrera debe ser consolidado de uná ,;ez por todas en la' 

administración pública mexicana, a fin de asegurar que ·el ingreso y el :'as.en:~º en el 

escalafón de las organizaciones reconozca el 11ivel de conocimientos y ~x~e~i~rici{ del· 

servidor público y no sea por unadecisión unilateral e influenciada por fact~r~~;aÜ~os a la 

calidad en el trabajo. Este !cm~ ha registrado un gran avance con la publichció~·de.la'Ley 
del Servicio Profesional de Carrera en la Administración Pública Federal;: la c~iÍL~cinstii~ye 
el mecanismo juridico para la aplicación de este modelo, sin embargo;' en,·~'~: ej.~cución 
deben considerarse las otras herramientas de gestión propuestas,· a fill cie evér. situadones 

en donde, por no existir las condiciones adecuadas, el sistema no prospere.' x·10: 1.argo de 

nuestro estudio comparado, pudimos observar que existe una gr~~'preocupación en las 

administraciones públicas de otros países por contar con elementos_ qú·~· 1erÍgan las 

capacidades necesarias para desempeñarse en el sector público', asi' cóñlo ir formando en 

ellos la dcntología y la vocación de prestar sus servicios de1;1roclel:~n1biÍo·d~·¡~ público. . ·., ' ~· . . ' . . . . . . . 

Actualmente. eswmos i nmcrsos en el discurso de la . trdnsp~rcncia1/del 1gobi~mci ··red eral, 

orientada a rcafinnar un modelo democrático en nuestro p~!-~. en donde ·la~ reglas sean 
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claras y en donde se creen las mismas oportunidades para todos. Es por ello que el servicio · 

profesional cle carrera, es un ~elemento que contribuye no tan solo a la clarificación del 

ingreso y ase_nso. en la admi~istración,• sino como lÍI' oportunidad para pem1itir detectar y 

captar aquellos individuos qúe tienen ·una preocupación real por el funcionamiento del 

·aparato gube111amental, así como garantizar en lo individual la seguridad del 

reconocimiento al trabajo, la continuidad y la estabilidad, valores que sin duda son 

esenciales para la aplicación de algunas de las herramientas propuestas. La Ley del Servicio 

Público de Carrera, es un primer esfuerzo para lograr condensar estas inquietudes y nomiar 

los procesos de ingreso y asenso en el servicio público, con lo cual podemos afimiar que 

esta figura ha encontrado el camino hacia su institucionalización. Sin embargo, las 

organizaciones sindicales, así como las propias entidades, deben de coadyuvar en crear 

mecanismos organizacionales para hacer cumplir estas disposiciones jurídicas, de tal forma 

que pueda cri~talizarse .el modelo tlel servicio profesional eri' nuestro país y. dar un primer 

~an paso hacia la translciÓn de un ~~delodc i~íluericiá a uno de profesionalización 

·administrativa. 

SEXTA: El Desarrollo Organi~acionaLde~~ co~vertirse e~ una práctic~ cotidia;1a en las 

entidades donde se tienen perfect~hierite Ícterilificádas las f~nciones y fa~Jitades ele los 
- ~~· .. ' ' . . . . . - ' - . . - . . . ·~. . -. . . ' .. '. 

servidores públicos. Este modele/. dehe servir para· el' mejoramiento' paulatim) 'de las 

organizaciones administrativa~.--~o~\o'cui1~é eviie tomar ~1edidas drá~ticas o:d~~~sperad.as 
que desestabilicen el ambfent~:de'.trabajo:'Para lograr tales co~e-iidós,.~s ~ece~a~io que 

exista un área de D.O. dcritro·d;r¡~~~t~cwrade las organlzaéione~. )~'cu~; se
0

~ncargued~ 
realizar las actividad~s :d~:;~~luación y coordinación que de~)c~~;t;'~c~~-l~ad~• la 

conforrnación de unníode~lo ~rga~izacicinal específico. en las áreas':que 1ó'.r~g~ler.an, y se.' 

:::::,~~~;:·:,t·:~,~~!;t:,:·:::~:~:.~~ ;:: :;::::~1t,l1~iif.~",~; 
d~finan la misión yvisÍóndc las áreas de desarrollo organizilcional,~Ü fi'~<l~--~6ns~rvaf la 

am10nia ~ntre ios. objeti;os que. pretendemos alcanzar, 'de tal, rJ~;~~.:q:~~~~d -~viíe la 

dispa~idad e in~Óngrucn~ia entre las éntidadcs por falt~ de una ~~ordinrició~hd~~uada. 
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El potencial del O.O. como herramienta de mejora administrativa, ha probado su capacidad 

en diversas organizaciones, principalmente en el sector privado donde se ha incorporado 

con mayor frecuencia. Una adminisfración funcional, debe contar con los elementos que le 

permitan mantener una visión cJara del rumbo que toma, asi como de las. metas por 

alcanzar, por lo que el D.O. coadyuva a no perder Ja dirección en la consecución de las 

metas, ya que realiza y propone Jos ajustes necesarios y oportunos de manera que. las 

organizaciones se adapten a Jos cambios necesarios para hacer frente a un entorno Ínutante 

que pudiera distraer el ca•nino para el logro de objetivos. Por Jo tanto, la cultur~·de calidad 

y Ja preocupación constante por la eficiencia y la modernidad, debe apoyarse en el modelo 

de O.O. coherente con las organizaciones y comprometido con Ja estabilidad y progr~so de 

las entidades públicas. 

SEPTIMA: La Motivación laboral, si bien es cierto es· un tema orientado más. hacia la 

ciencia de Ja psicología que a la administrativa, juega un papeiesencial en establecimiento 

de criterios y. c'onductas definidas. que ·permitan la apertura al cambio de la cultura de 

tr~bajo • yJogr~n erradicar ~icios y distracciones en Jos .servidores públicos. Esta 

h~rramienta puede aportar soluciones significativas en. las organizaciones, ya que posibilita 

~Ios e~•~Juád~~eseico~ocer cual es él estado e~ocional de la organización con respeto a Ja 

l~bo; qu~ reaJiz~ Cinc'Ju~iv'e ~finteri<lr del funci~nario público: Este tema se encuentra en 

discusión, y~ que pued~ s¿~ 'co~t~<lver~ial é.J tr~ta~ .de i~tei-venir en aspectos· donde no 

existen antecedentes daros que permitan establecermarcós dereferencia para la utilización 

de esta herramie~ta. Sin embargo, es en ¡{ motiVacióri donde enccintrá~os ~n muchas 

.ocasiones la formula para. despertar e.n . el ~ervidor. públic<l I~ inquietud. porca~biar su 

visión acerca del trabajo, destacando y .reco~<lci~~d(). ¡a í'm~<liianCia d~l ÍndivÍduo, de su 
- - _- .. --.-·o·- .•.. -- ·· • ·• ·--·· ... o· .••. ...:, ,. ' 

labor, generando conciencia de que la actividad que realiza et importante 'y. qüé pÜ~de ser . 

sujeto a una recompensa que premie ese esfÜerzCl,la.cÜaloseÍr~dJ~~a'~'nün ¿sti~mlo que 

considero, podría contribuir a incrementar ~I éomproriii;d·.'~·()r1i;á~1.füvldo(~úblico con 
-- :_:_ -<<,-<-- _;.'. ~~- ... ~~·,_\-.(,J;?"-\=;~-1};~_:'.~.:~'.~-'--:-~_::Ic:·;..,:-_·-,-::-:~' ·;\;.: ::· 

calidad, ya que estableciendo técnicas de motivación ¡¡deciiaaas; cóntribuimos a crear una 

relación de simbiosis entre el individ~o y 1'a .~;~~~·i;a~lÓiit2él~ ~~¡ fo~na :q~c ambos s~ 
. -. - - . ' - .. . ' ·- -::;_"~ .. _.,_ . ~ - . . . . . , - . 

reconozcan su valor, logrando generauin alfo '~h;ei'de ~ió'iivacióri ilidividual y colectiva, 
;, :O"' :· •••• ,...: •• : • • :···· .·.::·1' · .. •.:· :. < •• • 

siendo el primer paso para crear la vohuítad (!~ cálTlbip en la cultura de irabajo. 
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Este concepto de investigación es otro de los campos donde el IMEIG ¡Íuede· contribuir. a 

crear y desarrollar modelos de motivación que se. ajusten ª· l¡i _realidm:L¡idil:iinlstrativa y 

contribuyan a mejorar el desempeño del servido~ público en ese ~ampÓ; La im;estigación es 

una actividad fundamental y necesaria para co~tinuar,;co~·é):~5rJ~~¿~ ;'de' mejora~ 
, ...... - .. -;· '• •-.·e ·• • 

organizacionales, y que mejor que se realicen en respúestá á las: necesidades particulares de 
: . ·~ ;;;· ... - :.. ~': - ' . ': ,_ ,- ' - - . . . 

la administración pública mexicana. 

.. "· 

OCTAVA: Una de las formas más rec~~d~s • p~ra actu~lizar e. incrementar los 

conocimientos de los servidores públicos, en las, diversas máterias relacionadas con la 

gestión pública, es la capacitación y desarrollo: Esta. herramienta debe ser revalorizada, 

tanio en la legislación burocrática, como en ias propias· entidades públicas, ya que es un 

medio muy importante para lograr mantener un nivel de conocimientos adecuado, que 

: ... contribuya a mejorar y modernizar a las· organizaciones públicas, por medio del 

enriquecimiento cognoscitivo de sus servidores púb.lic~s. 
' - . . .. '.' ·-

·.Hemos revisado la legislación de los Trab~jadÓ.res:delEstado, donde encontramos la fuente 

. legal para otorgar, por parte de. las· ,enti.dades,'piíblicas, capacitación y. desarrollo a sus 

trabajadores. Si bien esta es. unaherran1iellta'~~~ ti~lle ya muchos años de utilizarse, y que 

al paso del tiempo ha sufrido cambios tetÍdi~ntes ~;'a"ct~~liz~r s~ metodologia y·objetivos, 

debemos admitir que no siempre es un aspecto
0

alq~e ~~le reconozca su' pot¿ndal real en la 
..__· ·-· ... ,. '"' '·. ··- , ...... · .... · . -

Administración Pública mexicana. M~chas son las experiencias qt1é seregistran de forma · • 

cótidiana, cuando un individuo. s~ illc,ºl')lºra al se~tor público: si~' ~n ;rci~esC> ~revio de 

inducción, por lo que durante el pro~~sC> de Íl~Clplamie~~o·f;a~pas~'!j·~~~de~~rií~b~iiaqu.e 
se generen errores operativos, di~t~a~é:iÓnes y f~en~ 'el d~se;;;péíló'<l~ 'iú~'~éirii'~~;)¿~;;spci~ el. 

• • . . .. ·_:: ,··v:·;:,-_;_::-., ~-- -'.-~_-:;~:-:·'· :. .-,¡ __ :· -~<<- _ ... ~ :: _- ." :_--.~-: ·._ -~'.:: :::{·~-~~, ~:.:·. _, ,~·:~/:::~·:;:::~.-~ ;,~- ~> .. ·) .. \· -:·: 
desconoc1m1ento del entrono.:, Es.·necesano. considerar ',de': un:?.inicio:: un':~proceso: de 

. ·_; ... - '.,·,v:' '.'. '_.'.)}~f\';\i_'.~~, "{:·; ~ •. e '•. ·. "_, <·>' '. :' '., , .'.'..- ,•, ·>>' ': ·:·: .. • ?".:'~'.,::'.'.i~!.>;'.~ .. ..:i.~;·~' ~('.:.?~~'. .. _;: --:/ ':' -.:·;' .•, : 

capacitación. que alecch:ine::_al :,niteyo:eleínento acerca de)Ja :.orgániia'cjórii de\trabajo, la • 
• • . . , · · .. _;· __ :~;.~---;_:·:·f~;:'.Y~:'.'~-; 0:;<>->-;:-\ .:. -- .. -:/,·; ~, -· __ : . . ... _ --: .·._:,,_·_. __ .. : ,,r:<:t-::,,_;:: !~!;:;F. :~\?«:·'.~~:.::\i:=,_::; _'.:·;~ ·: _,' .... ~ -. 

tcmauca de 1.as tareas que reahzara,.as[ como las facultades y atribuciones de· su.puesto.· 
,,:- ·:-.;::_~~·{:~~~~.~Xt¿~~;~-~~1;~· :~:- ., · .. _~ _ · -·C ·: -~-º~'._-:·I::-. -"'~:-.~/ .. ·n1':

1

'.:; __ ·nr?:;t~~:. - -~,, " >>-
', ·'_;·::. ; .. '.,~_~.-·,';:~~>:~1;·:.\},--...~;-'°:':i· /:_-: ·-<:''--.-·.--::>··._.>:_;, .. :.~.~ '\-~::·,: .. ~:,,:·-_ .,'.~.<:, .<:'./;:·~-:·':_---~->:: :'·- ·._· 

La ~ayoría.de, n.uestra(~rga11iziiCio11es públicas cuentan .con organigranías:diseñados para 

··::~e:it:1~::t~·á¿l;5rf:~~~~ji~1f~~~';e~b:r~o~0c:::t::~:·e1:01:1::;0~:ndedi::r::sso:~e;: 
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área dedicadas a la capacitación y el desarrollo, siendo esta una actividad discrecional de 

las áreas operativas. Debemos de establecer claramente que la integración de un trabajo 

eficaz no se limita exclusivameute a realizar las labores cíclicas o creativas de las 

entidades, sino que debe forma pa~e de nuestras obligaciones como servidores públicos, el 

mantenemos actualizados a fin de contar con los mayores elementos de conocimientos y 

habilidades, al momento de dar solución a u~a problemática en especifico o al momento de 

la toma rle decisiones estratégicas; La· c"apa~itación quiere decir incrementar habilidades, 

hacer de nuestros servidores públicos a'uto5uficientes y conocedores del entrono, fomentar 

la inquietud por el conocimÍe~t~. p'ó~ lo tanto, debemos de aislar de una decisión individual 

la capacita~ión y ~ldesarrollo,·y debemos de.- trasladar esa acción a un área especifica que 

~Úente ci>n i~das I~ -fa~ultades y atribuciones para destinár. tiempos especificas y 

ci>o;dinados ~Ón las ár~ás <>perativas, para dar una bateria de capacitaCión anual, a fin. de 

'16-gr~~ tjue .. ·los llldi~iduo~. Con<>zcan, reafirmen ·e incrementes. su·~ c<>no~i;,,i~~tos y 

h~bÚÍclades, por Irique ~sta herramienta se significa como la oportu~iclacl ded~scubrir, una 

. fue~ie' d,e conócimient<> e~pecialmente diseñáda para la activid~dpúbÍi~~. I;cu.aic<>~tribuy~ . 

de ró~a co;.u~¡ural a ¡~ crea~ión de. una am~iente favprabI:f :/é;~~;/~1 (~;~~ijon~. y 

cons~Jida¿ión d~hi'p~Ófes\onali~a·ciéin administrativa:·· .. ~ .• .•_:,>. t\i .~\j•'.,, _·-· .. -~ 
- ,·' : ·. ., ...... -· ' . ' ·-· •\ - -~(:·:·)::~:;~~-, ' - . ·- ,., , .. 

NOVENA: • Iffip1fü~iif r'''¡.~~.i"lª:~ . ~-~~ •• ,P~~~V~V,ªf::it:;)1t~J7~~iªJ!~,1~i~~¡~~-[~.e1Js~~idor ... 
público, y que confotTI!ell '.un.', modelo; que tenga, éomoJprioridaaAl éoniiir :có,n- elementos' 

!, • · • ; , :)··:\; :~~'·; .• l,.' ,:.;-,'.:: •· ',/,
1
'.. :·.'.".'-,.; 1·, /''° ~:·~·,. • ~::?.<_:t.'."'!"~: .·-¡,\'/·~ , .,_}:/O:/-,·~-.·; :.: 0 -<'I:·.\~.'<''·-~ :;·:,•.•:¡ ,._ .,,_ . '' '.: .•. : · : 

capaces, con conódmiénto~'e~pccializados,'así:c~mo'cónhrii~;:Jc;-'y.capacidid <le'respuestá. 

· • . . · ·._ .. · ..... ··· ~;:;·:,:::,,·;:~{~J;J:;¡t~1f ;b'.:til~.:~}~·0:~';¿·2t\!f ,:~'.'.~::;;:Ig;:;;;}*f t:~;;i. · '¡i;,··. ,·: ~ ... , . 
En muchos ámbitos producti\lóii,':sé ha':'conside[ado~con:especiall:énfisis;·Já necesidad de 
• • . . '.: :··?'."\':,::{:"!~~·f)_~~;:>t:~.'.~,<~~\-t:;/\~·:~·f,j~¡t~{!.'3.f:'.>~,~~}::~;!~;,;::~~:;···t~~:;'.~f~~.~?''.4:.··;;,:iüJ~·::;1::~;-~5< 1f.~/.::·' ~::;-.: .;. ;~'· : .... • 

profes1onahzar a los md1v1d_uos .en .las Iabores·que.reahzan; de. tal.,forma ·que cuenten con .un 
" . .· ;> .~ ·;~~~::~:\~ .\::: ~}~;,~;·I·:.~:~:it'.·~1~.~;.~~1~~~1: s~:~ti;.5;~S:·!~J\~~:ri: ·:"~.~r:r:;~:.~:f~·;.~::.':~~~t.~:·1 i :t=L>:-· ~~·-~.;;: .~: ·;-;~ ::· \ - -. ~ '.> ·,. -, 

alto grado de conoc1m1entos e1úu matena;•)r;sean espec1ahstas acred1tados'¡fara:reahzar las 
·. :' .. ' .·:.-;-;~5.~·~·~~-~;3;.:t: 'f .. ¡fü:~;-~\;~0::.-.t.~:~1:··~.:'. 1·'. •. ;;;·:·f;-,~\~:::~\ :·;.:"·~'::;';;:~';.~/·~ . .-;H~t·::-·;.~:5¡'i'./~tl~~~:.:·;.,'.~-~ ::· ::f'.:::'·1': 1 

:(,::::· '. _ .:.' ·-.: , 

labores que le son,e.ncom·endadas1 y.sobreHódo·"refleJe~·en':su·.trato};y,en!,s1Lacc1onar .un 

'omprom;,o ::'!º~~tlll~$~!~~¡(;:: .• ·: ;J;ll!~¡~i~~j~i:.~g·•··· 
Esta conceptualización de laprofesionaiización técnica d7 los individuos; sin lúga[a dudas 

es una platafo~~a·~~~¡¡¡{~~~I · p~~~m·ri~ ~onstruire~ la á~~1~¡~á~~i6~';~·S6íi~~ ;;,~\ic~na, 
un concepto aéerca d: 16\ue 'queremos lograr con la pr6reii,on~1'tz':~fJ~ ~dminisÍrativ~; El 
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sector público es un campo muy vasto en donde. convergen muy distintas clases de 

actividades, papeles y acciones que el gobierno debe emprender para garantizar la 

gobemabilidad y el bienestar del pafs. En la tradiCión del sistema politico mexicano, hemos 

podido observar que no existe una ideá cl~ra de,1 concepto bienestar o progreso, es decir, a 

donde queremos llegar a largóplazo',.como po_de~os lograr esos objetivos, y cual va a ser el 

papel del Estado. en esa labor:· De' fonri_a antagónica, este sistema ha pem1itido que' los 

gobiernos definan su propia Hri~a d~-acción, la cu.al .es modificada radicalmente al paso de 

una administración a otra y no s'e da eol'ltiníiidad a los programas de trabajo, generando una 

gran inestabilidad en 'todos lo~ senÚd~s. En el caso de los recursos humanos públicos es 
•"-,A" • • ' ' 

similar. Al paso del tiein¡io; múchos politicos y funcionarios, asistidos por sus equipos de 
' ' , - - ~- ' .. .. - . ·.· -

trabajo, navegan por todo'.e1 seetorpúblico'en búsqueda de mejores condiciones~ asensos y 

poder político~ lo cual tra~iir~h;Ie~(~6rdld~sde recursos, ya que un administración entrante 

e inexperta en el'tiab~]ó;&~~h:~i~ ~~tr~.si~·Y,~onsecuencias significativas. en las labores que 

realiza, debido ·e~···~~c~~t~~~si'cirilis-.'~: s~falta· de pericia :o ,a medios adecuados. de 

capacit~éiÓn que 16~ in~oijior~n lo ~é~ P~()iito posibl¡:a las nuevas.tareas. 

. .. .- .: -. :: - .·. ' ' :. '.:· -:-
La profesionalización administrativa debe establecer como base el hecho de considerar a las 

. ' ~ . . ' 

personas experimentadas, de tal forma que puedan.realizar íina.carrera._pública, bajo la 

premisa del conocimiento, de valores, de principios, de técni.cas y' no de intereses externos . 

o de grupo. La profesionalización debe constituirse como el ambiente creado para los 

servidores públicos, que tengan los conocimientos y la experiencia adecuada para manejar 

aspectos políticos, administrativos y operati~os ~~n ti·~ claro compromiso social. . . ,.· - - ' 
:·' .. · 

DÉCIMA: La Planeación p:stratéglca de 'lll~dian·o; largo plazo, es'Ia ~ía idónea para Uevar 

:~:t:,::~~~~~~~!~;1iijJt~t'.~Jf :t::''º h"'' .,,,~ •• 
Des~e. únpünto de· vista·tnacfo;'esta esuna~de;las·herra111ientas'~1ássi¡¡nificativas en la .. 

. :cons,t&,cción ~~.-~'ü~·-~:~fii~4¡~;j,~~i·f~~-~.~~iiftft {~'.~~ib·~-~~b.~.~ri1,ic~.'.:pol_í.ti.c.o,jurídico y·· 
sociaL de· nuestro pa(s;. Lá,'éliferéncia~''que; múchas~vecés encontramos éoJ1 las grandes 

' potencias 'm~ndi~Jc:is: e~, la' 1:'ó~eé~tuá1i"~aclÓ
0

n ~e; moclél~s y acciones' ad~in°istrativas de' 
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largo plazo que prevengan y contemplen la expansión y cobertura por parte de la población, 

de otros campos y medios donde ya existe una estrategia planificada a seguir, con lo cual se 

evitan serios conflictos al momento de atender los nuevos retos y necesidades sociales. 

. .. . 

Este mismo.principio, debe ser adoptado por la Administración Pública mexicana, de tal 

forina: que exis~~ ~tánes pe~fcctamenté estructúrados del rumbo que deberá tomar la 

r~rol'l11á·;;,dmi~l~~~aliva en aras de :.m~ntene'r actualizado y modernizado el aparato 

gubem~eÜtál. El · IMEIG debe ~~r la.in~Íituc,ión rectora de todos estos cambios, como lo 

hemos venido afirmando, de tal manera que sea la encargada de constniir las políticas de 

reforma y modernización a seguir en. ta .administración pública, y defina cuales son los 

objetivos centrales que permitan incorporar modelos y esquemas que, de forma planificada, 

permitan contribuir a que la gestión pública cambie su cultura de trabajo y pase a ser un 

ente efectivo, gracias a que mantiene el orden en sus estructuras y está al pendiente de los 

cambios en las necesidades ciudadanas, y sobre todo, cuenta con las estrategias de largo 

plazo para hacer frente a dichas necesidades. Estas estrategias deberán consolidarse con la 

creación de ese Insiituto, y dentro de sus primeras actividades deberá estar el crear y 

someter a consenso cuales serán las políticas que definan, por principio de cuentas, Jos 

objetivos de una transición administrativa, estableciendo claramente el lugar ál que 

queremos llegar de forma programada y esquemática, y por último establecer los beneficios 
.- " .. - ' 

y/o consecuencias de las acciones que serán tomadas en la reforma. Es por elio que en este . 

trabajo de tesis, doy un valor muy significativo a e_ta herramienta, que' má's allá de ser un 

aspecto que mejore pr~cesos y sistemas, es la plataforma estratégica ' sob~~ ¡~,cual 
definiremos tiempos, re~ursos y las herramientas que contribuyan a co~formar''~n ~odelo 
de reforma administrativa, que sea moderna y eficiente; situación que de niriguná manera se 

antoja sencilla y de corto plazo, pero es ahí en donde la planeación estrategia se convie.rte. 

en nuestra gran aliada al momento de configurar objetivos, porque nos va marcando t'os 

paso a seguir durante la preparación, la transición y la consolidación de las reformas.' 

DÉCII\IA PRII\IERA: El sistema de trabajo y el grado de eficiencia de lC>s'cmpleados y 

funcionarios públicos, debe ser evaluado periódicamente, a fin de identiÍica; ce>n' precisión 
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los puntos en donde es necesario reajustar durante el proceso de transformación de las 

entidades gubernamentales. 

La evaluación consiste en hacer una verificación continua de los niveles de progreso e 

:impacto de las políticas y decisiones de los servidores públicos, en función directa con la 

satisfacción de necesidades de la ciudadanía. En la actualidad, el sistema.de evaluación y 

\:bnlrol. en la administración pública, tiene que ver con un aspecto legal, más allá de. un 

aspecto de rendimiento. La evaluación de los funcionarios públicos, debe hacerse cori la. 

intención de determinar las fallas o las posibles deficiencias que no permiten que,. el . 

individuo desarrolle su labor por completo~ Esta evaluación debe s~r ,un'·:'proée~o'·que; 
contribuya a la transición en una org~ni;ación, y nó. debe tener tintes s~~sionatC>~i~i'~ue', 
inhiban al servidor público a_Sumars~,~- ~~~ .e~:~nt~~.1 ·~~f~rjlia~·~~~i-~Í~t}~~i~~·~_-:: ;,::i~~,~. :··:,~-.. :'.·:'.::~·, ... · ·., 

v;:,;/~:;. -~t~'~;.~;,:_~:~~:~, ·:·.:~:~:··. ,~ '~:<] :-:,~·:)~-~?~:_;,.. "';\~{:~¡ ~-'.~C~·:_·;;·,-

':., En este trabajo de tesis heínosexpil~st~~)·¿;~fi'c~pt~··ae efa1~ácl:ó~'yi~.'h~mos ~~i~~;~dci'·a la .. · 
:' _'.:',· .·, .·.· !:-~:.\\~/;:_;- .:·J,;~,~;·-~t,_::;~-?:.-.'/~'.f~:,_·:~_r.:,._ -:-_·:~:<>·-·.::_.~~--.. -_:··:_~·:_;_,~?-,~,~tA·:,_-;§;..,;~.:~-->:~··:·•· .. ~. ·.; :'' . ' .. < .' -, .,, • 

supervisión de los proceso de lncié!enliZaeióii administrativa:;siñ''eníbargo,;Ja''concepí:iÓri" ' '''" 
· . · _- - ': .. .,. .. ;.:·;d:~ ··.(.·.i-¡';··"f'·'.~"·;<·;!:'r.t·.1.:·~-:.·~:~">:··:"~;. ... ::;~~·r;,·F)<;0.<;;,'~';",;.y~~-t~ :·, i:~\- ;t.;:~:}':.<,,;,·,«'..:· ·", -··,'\ :· ~ "·- ·~;~::'' • 

tradicionalista de la supervisión, debe' sufrir cambios' raaicales, ya qúe en'la actualidad no 'j;,: 
· . . . ·: · ... ·< ::,::;,-- ;. -~, .. :,:-::~'.~;~;,:L~'.:\; ::;;::V':~'.:'/'·-.~~;·~{:.>?}\.<j:;.¡~~; ~;'.':·~-~::.: -~:~·'.t~:-Y-I·~~:'i·0:;~~-~;·-::~(~::·~;: )':":: :~;: .-. -.. ; .. -~:.~; ... :~· 
esta cumpliendo con su func1on,,pnmord1al: de• ser" un·::agente ,:ant1corrupc19n•,y,, por,;el .,, , 0 • 

• • . . • · • . .- .. - ... " ·,;:; .,:_ ··:«"'., ,:~-~~~:;-.\·\·k: :-;-.: .. ·-.: ~·.-:,;::·:; .,;:,·-·:-..::';::;;;.j'.;:<zJr·:·'.f1.~; ~:;rx~-~-¡ '·r,~'.~-~~·:'.: .. ;:p;;~-~;~·:.:~? _ ·~ >-~·% :,.: . .-.»;-:· :" ·: '. ;:::. ,,.>?-,: : .. ;,_ 
contrario esta restnng1endo·.de forma,mu~ marcada las·f.acultade~\ dc;'gesuón: d~,losc: .. ':<• 

servidores público~, q~.e p~r. d~ssr~.cia'.;~~ 'se' c0Tp~fr~~~.U;~~~~I'·~~~;5J~é~~~t~~~i.~~l~~{ • ';.·'· .. ::':!~ ·'' 
el temor a ser sanc1onados,:Esta e\falua~1ón debe medir, más allá.de l?s err?res,u ommones .~ · ~' 

cometidos en los a<ii.os adTinistrativos •. · .• los·:imp~fto~',Y';·fr~~.1i~~&~.:(~E),~~,~~~,1w~,~;!, ;'•~~:qj 
frnplcmentadas tienen en la satisfacción de necesidades ciudadanaso'eíila¡Íropiá.operación'' '·l~''. 'f~F,~ 

sujetos a mayor. flexibilid~d'.,.y{~u~''~~':rij1l~tii;ia~'ái,p~obio ··~;it~ri~ d~. los servidores 

públicos para resolver las'~ro~Í~n{;¡\¡¿~¿~~~f~ii~;as ~ue Íi~g~;a~ ·~presentarse. 
' « ' ~. ". :;··~'.{.!,:: ·" ' •·o . : '._. ~· ,' • • ·' .. , r ~ " . • .. . ; . - , 

:'.~;:~1; ~·J:::.~:t~;;";, 
:i ~"·', '' , .. ; ;,,,.~.·:-;::·>-'-. 
. ; _, ·;/}:~~-~-~.; 

.\ _.,· :~ .; '(·.""',i\'ij: 
. ·'.':':•::;:> 

'·1.~< ~:, >.: .. 
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En resumen, la evaluación y control debe significarse como una herramienta que permita 

identificar áreas en donde existen deficiencias sistemáticas, de conocimientos y habilidades, 

las cuales deberán ser subsanadas, ya que solo pueden ser detectadas durante el ejercicio 

real de la función pública. En es~ sentido, convertida como herramienta propositiva de 

gestión, puede contribuir enormemente al perfeccionamiento continuo de los métodos y 

sistema de .organización en el sector público. 

DÉCIMA'SEGlJNDAi E:i:increm~nt~ dr facultades y I~ descentralización de funciones 

púbÚ~as ~n .los E~t~db's y Muni~Ípi~~ del país; e~ un requi~ito indispensable para lograr el 

f~rtal~ci~i~ntócÚf ¿Ü~ .in¿ÍÚucionés • yp~~iÚr que éstas. entidades respondan de manera 

más piofund~ ~ Io¿requeri~ientos de la ciudadani~. 

. ·. 
En ese. sentido, la descentralización de funciones permitirá que la concentración de las 

decisiones públicas desaparezca y pase a manos de la entidades .que 'viv.en de forma más 

cercana los problemas cotidianos y cuenten ahora con los elementos'. sufici~~tes para 

resolverlos. 

Como forma de organización, la descentralización permitirla que.fa administración deje de 

tener una acumulación excesiva de facultades y atribuciones; que en ocaski~es se vuelve un 

problema muy complicado, ya que por más intentos que se reaÚc~n ~ri"i'ra¡:ir de innovar en 

la organización, esta nunca dará abasto a la población qü~ exlg~·J~ s~i4íi~i() determinado y 

que lo encuentra exclusivamente en una sola entidad g~be~aril·~~i~i;· .· . 

Dicha descentralización debe significarse c~.,.;o el tra~Iado;d~:~sas fa~~h~des y atnbuci~nes 
legales a las propias entidades locales, de tal.' mane~á: qú~'. se'} evite . ''.d.escentralizar el . . , ....... ·' . ''·' ' . ' 

centralismo", es decir, que no sea solamente la creaéión de extensiónc~'de'ia .administración 

central en las entidades, ya que a fin~! de cuentas; n() ~:~d¡~~ iencr.Ia mi.s~a objetividáden. 

la resolÚción. de las probiemátii:as Ioc¿Ies: Es. pór~~II():'qu~ ~Mí flgura·é~i1io eI :IMEIG, 

debiera ser la encargada d.e realizar los estudios pe~i~cintes, de íár mimera que puedan 

identificar cuales punto son viable~ de t~~sÍ~d~rd6' foiiTi~ in.,.;~diata; oesu1blecerprogramas 

de "empowem1ent", dond~ esta~ fun~iones ~~~nd~le~~cl~s'de foñii~ p~Ül~i.Ína: 
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La descentralización de funciones, es un gran paso hacia el. fortalecimiento' del federalismo, 

ya que revaluarla a las propias entidades estataÍes y municipa'ies; ya que no csüirían sujetas 

a un poder federal central, y tendrlan la oportunidad de c~rifig~1riir;su~·propias poÚtiéas, las · . ., ·'· ·- .·., ·-"'-;', .. ' ... . . .. .. . 
cuales estarlan dotadas de un contenido más autónolTlo, y ~~f 10,'iªn'!~ n\á'.~''. apég~do a una 

realidad social determinada. ·. . . .::\.~~-,;;o:~.;;jf t{' ;;;:~ : >: .. 
DÉCIMA TERCERA: La coordinación. y la· unifié::~ción;dc:1 criterlos~generales en las 

dependencias y entidades Federales,. EstataÍes ~jJ~n{g¡~:f~;;;~:;~!·~~~·cisaria~ara que el 

::::~:: e:e ~~::~s~:~::~:l~~~:v~u~::~j~g~~~[:~s]!%'.~~i.b~;~;~;_uri ~bjétivo claro y 

-, .t' - :-,,, -<-.. ·,-.:,:¿ ,:/:,·.;. 'i,,~~-:>T(:: ·-i~-;·. 

: :.:· .. '.; ,_, ·,¡:-: -:.:::;::'.>:/\ .. : :-fr~--~ .. _:: /,\-1 '.i~-:'. .~:~;,:·,.c_;:'.;F~---,~-;;/~'i::/)~:;X<,X::·:p·.~ ~.:::~~- :_-" ,_ 
. Durante el proceso de fransición ad'?1i~istrati~a; ifiotivado por lasreforrnas que al efecto se 

realicen,,así co~o é~· eÍ'proce~ri'oj>e~~ti~ci:~~ldla~~d~ 1~i~nti<IÜ<l~s,'debe existir una 

coordinación adecuada Y: sistemática, ya que ;~1-~rabajo ;de riillchas de) e nas es de carácter 

/interiristituclo~al; i~ié aspecto es un m~dio ~ª~ª 'lograi:.~ue'~tlhi~~ci~bi~ de infom1ación, 

así -~omo. el cono~imi~nto q~~ sé tenga entre' insti.tuéio~esi re¡pé~tb de los procesos de ' ., . ' ·: .... ;.-.· ...... . 
experime!1iarició, .n~ ento~ezcaÍl lasJabores de modernización administrativa que estén 

otras entidades, que por esa necesidad de inÍerrelacÍón ven afectáclo su trabajci'i.Ási mismo;· 

ese cúmulo de experiencias q~e se registran en las depe~de~~i~~ ~~li~rriarri~nt~les ~n el 

tratamiento de las distintas problemáticas so~iales, d~be ser recogicia; criíl'ii'ade~acla . y . 

disponible para otras dependencias· g~bemamental~s. a fin ~~ ~~ns;!'Úir ;~~á bas~/de .Jatos: 

los suficientemente grande corno p~ra ~~ns~ll~r:.~q~~na~ experi~n.ci~~ ~~e ~sd h~~yan' 

implementación de política~·públic,ás{Ésta~ceió~; pÚede'vcrsc enriq'llhcid,a porlos_a~;~ndes 
tecnológicos que en materia de inf~rrnáli~a se han registr~dó: . . . . . 
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La coordinación entre instituciones, debe sistematizarse por estos medios digitales, de tal 

manera que el ciudadano deje de tratar con diversos tipos autoridades para obtener. un 

servicio, siendo que pueden implementarse medios que acerquen al individuo a un servicio 

público de forma expedita, remota y eficiente, con Ja seguridad de que , Ja propia 

administración contará con muchas otras ventajas como interconexión, .. orden 'de. Ja 

información, actualización,· y administración en tiempo real de Jcis proces?s ~ue lleva a 

cabo. 

DÉCIMA CUARTA: Ap;ó~ecílár más Ja tecnología disponible ~n Ja actuaÚclád; y acceder 

a Ja información, po~·rn'~di~';j~· la m~de~ización de Jos sistemas ~perativos en J~s diversos 
.'. ").• ·~-· .. :·>"·"'·~-. · .. ~.;: . , ' . ' 

organismos del Esta.do :me~iéano: , 

Esta herrami~nta h¡{p~ci~'~~o sér, un elemento indispensable en el sector público, que ha 

revolucionado Ja form¡;·~~ ~·rabajo, pasando de un medio mecanizado, a uno digital 'y de 

acceso instantáneo: Hemos hecho alusión a Jo largo de estas últimas consideraciones, que Ja 

tecnología es Ja fuente para mejorar de forma radical muchos de Jos procesos que se llevan 

a cabo .en Ja adrr;ini~traciÓn pública. 

Con tales vent~j:as; ~j .¡íotenciáJ de crecimi.ento. es enorme. El IMEIG deb.ei'á. concebir 

dentro. del á~éae~p~~íÍiC:a de'su organización; medios~Jcct~óniéos esp~éifico~que perinitan 

~Ef.f ~~l~~~~~~~f f itt~~~f~~~~i~~r~l~~f :~:~~ 
satisfa~er Ja den~a~da d~ servi~Í~~ ~dar tr'.lt'a~ienÍ~ a J~s a~~nt~s de gobierno, relacio~ados 
con Ja ciudadanía. En ese sentid~, debemos ele autoÍnatizar.co~stantemcnte todos aquellos - . ·. .·.·, .... · -:_" ' 

procesos que enla actualidad s~ en.cuentra i~~érso~en metodología obsoletas y fuera de 

toda opéraiiVidad, de tal forrná que ernpé,c:'e~1os ~construir un.ambiente de confianza y de 

transparencia entre Jos ciudadanos, }iJOspropiós servidores públicos, de tal fomia que, una 

vez que Jos procesos sean auto~1.átic~~. esdiflcil, que en esos campos ~e generen .actos d.e 

corrupción, ya que Ja participación del hombre llega a una expresión mí1Íima. Las 
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.-111prcsas a nivel mundial crean constantemente hardware y software especializados en 

u•ntrol de gestión, administración, contabilidad, etc. Estas herramientas,.sori.en s.i mismas . 
. . •:- -,_- .. :··---·· ,· .. 

111.·Jios para la consecución de objetivos que se logran de un mod~más clár,o;:.yá qÚe el 

111.rncjo de· la información es un medio de control muy. importan.~~/~'l\é pem1ite tomar 
_'. ó~-::' .. : ; ¡ •• :. ·• ,.'.· • 

:·::::: :~:: A~::::;:~fi:::.; .. f.ü,~; '.d¡bi r;~~:J,ra 1:; o.~onM ~ <= 

campos esenCiales: el Jurl@~ci.;ó~!l~n~~~don~l 'r cl~-,~~~~Í~g~"fi~FaJ6~ PÓblicos. 

·:·/ :::>·; ·.\··,", •<"\":::_:·.· .·.·_,j·.~~!~ ,,-, ... 
Estos tres campos que iht~liari ~·1~ adrrii~iÚ~ació¡,: púbÍíca; son' la estructura fundamental 

- ~ --, ' . .·· -. ;. "-·";:;•. -- .-.~' .. - " - ,.,,·--._ -. .·;· - '.: .. - ~ ,. ' -

que permite el búeh des~mp~rlb d~i ;é6toi:·e;,··e1 ~jé~éicio de l~s actos de gobierno. Estos 

tres campos, los cual~~hein6s ~~íÍliz~do a I~ largo de este trabajo, deben considerarse de . . 

fomia conjunta aI momento d~ ~labo~ar una. reforma administrativa, ya que se 

complementan y se encuentran ligados de forma permanente, y el cónsiderar solamente uno 

de ellos, conlleva a que la reforma parcial pierda fuerza y el objetivo se disuelva en los 

procesos de transición. Un buen gobierno, debe preocuparse por mante.ner, hacia la 

población una imagen real de· eficiencia, seguridad, solidez y funcionalidad. Con la 

integración de una reforma administrativa que contemple entre sus párrafos estos tr~s 
grandes temas, es muy probable que los cambios que se realicen, puedan ser integrales y se 

logre la consecución de metas trazadas previamente, con la ayuda de las otras herramientas 

de gestión. 

La política del cambio organizacional, así como la visión a futuro de nuestras dependencias 

y entidades como organismos eficientes, deben trazar las pautas de la refomia jurfdico

administrativa, creando fuentes de derecho que complementen y revistan de seguridad a los 

intereses gubernamentales y de la sociedad, con organizaciones viables que en si mismas 

cuenten con una conciencia de calidad, y ·cultura laboral renovada que traiga como 

consecuencia cambios radicales en nuestra fomia de ver y entender al sector pllblico del 

país. 

•,' ·,, 
------- ------~---- __ . __ . -.:.S-' 
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DÉCIMA SEXTA: La planeación y cons~lidación de los resultados de Ja reforma. deben 

de estar sustentados en cambios en la legislación aplicable, a fin fundar adecuadamente 

todos los actos que con motivo del proceso de modernización se realicen. 

Retomando el punto anterior, no debemos de olvidar que es necesario. contar ·con 

fundamentación jurídica que nos permita realizar los cambios y acciones. rlécesarias ... que 

motiven una reforma 

encuentre inmerso en 

administrativa. Este trabajo legislativo, debeser u;,.te111a quese 

la agenda política del país, contemplando un.paqu~ti;de·r~fom1~s 
estructuradas y consensuadas, que permitan comenzar con uriá. verdadera .reforma 

organizacional. Este proceso jurídico, debe contemplar en análisfs ·profundo;' diversos 

cuerpos normativos y procesales, bajos las premisas actuclcs dé ·~·,fae~i;aclón 
administrativa, las cuales permitan reformar de forma global todos aq;Jenás disposici~nes 

' .. · ...... - - \ ... ··. 

que se encuentren obsoletas o sean inoperantes, y de forma más interesada; áquellas que 

obstaculicen el proceso de reforma por ser anticonstitu~ionales~ ileg~le¿ ~ ob~oletas.' Este 
-· 1 •• ·,· ···,\·· ,_ • • •• 

sin duda es un trabajo titánico, en donde la comunidad'ju~dicá'qu~·participa de la 

administración pública; juega un papel t~ascendental, ya q~e sori eliosJ~siquede forma 
. . ' . :··· . '.. . .. - . "'. .-- ,. ·:: . .. '.-·_ •' .. " --. -. . ·. ·:- ~ 

cotidiana tienen que t~atar los asuntos pÜbli~os al amparo. de la i~gisl'¡¡ción, la' cual en 
,. . . . . -·· ' .... · .'· _,_ '' , .. ,.,_.,_. 

muchas ocasiones no se ¡¡justa a las. reálidadess~ciales~oniel11~~rál1eas:y pi~rde alcance, 

~~~?.~t~~I IJl~t'1~11~1~'1~f t,~~f 
de su competencia. Ser una plataforrlla sobre la cual los,acÍcis administrátivos de molestia 

se encuentren perfectam~llte s~stentados, a la par de b~i~dar beneficios, y soluciones a los 

afectados. Establ~cer' pro~eso má~ expeditos y rrienos engorrosos, pero ~alltenierido éÍ 
control en la observancia de Ja legislación, evitando la c~misión de faltas admi~istrativaso 
de delitos. Es decir, el nuevo cuerpo jurldico de la administración pública;; debe· traer 

aparejados estos. conceptos de reforma e innovación administrativa, de,:tal forma ·~ue 
coadyuve junto eón eJaspecto organiz;cional e individual, en el establecirilie~tb de mej~res 

,·_·,t 
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condiciones que permitan que la gestión pública se renueve y se conviertan en entes 

verdaderamente funéionales. 

DtCll\~A St1'Tl0lvt~; Debe redelinirse el origen, objeto y función de los sindicatos, a fin 

.. de conv~rÍi~ldii"e~ ~érdaderas instituciones que representen los intereses de los trabajadores 

· ctei'\tst~d;~ ~·~~¿g ~g~ntes promotores de la calidad y la transformación en las entidades de 
. , ... - - '.'.( -·· 
públiéas:.:: ,. · · ·,:.: · 

_,·>·'' :·,:,"". 
¡:1- -

'Est~~ cii~anÍ:illclones sindicales en el sector gubernamental, deben participar de los cambios 

:prop~~~t~s'. B~j~ una cultura de calida establecida a nivel global, estos organismos, tendrían 
., ''·. ,._ . 

que:in~orporaise a estos nuevos procesos, de tal forma que sean ellos mismos los que 

•'conú~Ó~l1 con ~u implementación y desarrollo, y sean los garantes de que estas nuevas 

, c?'ridiéi?nes se respeten, tal y como debe ser el esp!ritu real de una organización sindical. El 

áspecÍo pol!tico en este tema juega un papel estelar. La política y el sindicalismo son dos 

cori~'eptos que han estado atados·a los largo de la historia del sistema político mexicano, por 

.lo
0

que'no se espera que esa separación corporativista s~desintegre en el corto plazo. Es por 
. . . . -

· el~o', que la.discusión y el debate acerca de la desconcentración del poder, es uno de los 

·medios por donde puede plantearse la posibilidad del cambio en la percepción de lo que 

significaun sindicato. Así mismo, el sindicato no debe estar ausente en el proc7so de 

elaboración de la.reforma administrativa, por el contrario, debe ser un acto fun,dame1~td~ t~·l 
en el trazo de '1as políticas de modernización, sobre todo en el campo de recursos 1Íun1ano.s, 

ya que es ahí donde debe de mostrarse el interés real del sindicato, en proteger los inte~e~es . . . ,-,_ ' 

de sus agremiados. 

,·_,::,:; 

En estudio del caso inglés, observamos como una política radical del gobi~riÍó/éórto éi~·tajo 
a las organizaciones sindicales y la sometió al proceso de refo~1a. Este ria deb~ría ser el 

caso de nuestro país, ya que acarrearía grandes consecuencia debido a lo compenetrado que 

está el sindicato en la cultura nacional laborista. La estrategia tiene" que ver con una 

reducción del poder hacia los líderes sindicales por medio de Ja aplicación de herramientas 

administrativas, y' la inerCia que la propia modernización trae aparejada, lo que al paso del 

tiempo transforme la me~talidad del sindicato. 
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IV. RECOMENDACIONES 

l. Consideramos q~e· J~s procesos de configuración de políticas y de transición hacia 

escenarios de actu~Jida.d, deben ser enriquecidos con un marco juridico adecuado que 

les de sustentabiHd~d;·y;. g~rantice que Ja aplicación de éstos y futuros procesos 

innovado;~~. ~~ Ú~·~~:~i~~bd'.éo~· fundamentos claros y se logre su implementación en 

beneflcio ~e la id~lril~~~¡;iÓnptÍblicá del pais. 
-··· ·'····.;".'• ''-·•""' ,-.·:· ,·:· ·.-, 

,·,:;.¡·· 

11 .. lncorporar evcniUalmente .las herramientas de gestión aquí propuestas, dentro de la 

planificación y estructura del proceso de modernización administrativa que al efecto se 

realice, considerando sus caracteristicas, y seleccionando aquellas que puedan contribuir 

al mejoramiento de las capacidades de los servidores públicos, así como el rendimiento 

operativo de las organizaciones públicas en Jo general. 

IJI. Crear el Instituto de Mejora e Innovación Pública, para que sea el medio por el cual 

se realicen las investigaciones, evaluaciones, pruebas y ejecución de. las . mejores 

técnicas, procesos, medios y. normas que contribuyan a la actualización constante de Jos 

procesos administrativos, e influyan en.el ánimo de los funcionarios públic~s. 

IV. Reflexionar aceréa de que el.riroblcma .de la administ.ración pública no tiene que ver 

exclusivamente con su: aspeci()' institucional, . sino que el verdadero objetivo es· 

transformar sus organiiacio~es y ~ Jos· i~dividuos que las integran, de tal forma que las 

soluciones y propuestas que deben cinfigurarsé, y en su caso implementarse, deben ser 

en ese sentido, ya que hasta:~rmi:imcnto, solo se han aportado soluciones institucionales 

a problemas organizacio.na·l .. ~.-·s.·t~·: •.. ; •. •· 
:.::::.<' 

:_ '- -·~ ,~ 

V. Tomar como plataforina.· Jas,expérienCias internacionales pospuestas, tanto para Ja 

configuración de Ja refommdd~i~i~t;~{iva en Mé.xico, como para prevenir situaciones 

de las cuales exista el .. antc_ced~rit·~ d~~Ínoperancia o ineficacia. Destacar que el estudio 

comparado sirve para mejorú,· ()en su 'caso, restringir Ja generación de instrumentos de 

gestión pública ~n la reimlúción'de problemas organizacionalcs, gracias a Ja experiencia 

previa que tiene oiros paisc.s ~n estosptbros. 
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VI. Pensar sobre los efectos que trae consigo el fenómeno globalizador. ya que, como 

hemos podido observar, la revolución ideológica esta generando una iníluencia muy 

marcada en el papel tradicional del Estado-Nación, cuestionando sus modelos y 

estructuras, tratando de implementar esquemas no convencionales. Ante este gran reto, 

la administración pública debe fonalecer sus organizaciones para hacer frente a este 

nuevo derrotero, por medio del saneamiento, modernización y la creación de una 

verdadera cultura y compromiso con el sector público. 

VII. Generar las condiciones socio-politicas adecuadas, que consoliden Ja Institución 

democrática en nuestro pal s.· a fin. de dar paso a una Refonna del Estado que tome 

precisamente como prioridad, Ja redcfinición de su papel Institucional, fortaleciéndolo,. 

y preparándolo para enfrentar a una realidad que, al parecer, tiende a la eliminación ele. 
' . ·; ·····-

la Institución misma, y por lo tanto, de las organizaciones. que la sust~n.tafi ·ante. el 

surgimiento de una politfca transnacional que pretende radi~aliziir I~ 'coristitución" 

politica tradicional de los paises, creando un mundo únipolar que tien; co
0

~c{p~~r;;isa Jil 

"glocalización". 
' . ~ -, . ' . . . ;... :: .- ~' ' : : '. 

VIII. Revalorar el papel de la burocr~i:ia, y d~flnir claramente ló~ v¿Í~:es que esta te~ria 
weberiana sustenta, apÚ~arició'e~~e mC>cielb de forma p~ntual, ya que ha~ta el mom~nto 
se tiene un concepto bizarro d~ e~ía forma de organiZación, ya' que~ al no .existir un . 

orden juridico claro, liderazgo;. y loglstica, la buiocracia se maneja en uri entol11ci . 

caótico que lo ha carcterizado como u~ sinónimo de incompetencia: La burcíc~ada va 

mucho más allá de ~n simpl~ con,cepio peyorativo. Constituye la plát.~forma based~ la 

configuración de. mod~los ~liemos··· de org~niwcÍón. administraÍi\•~; q~C %toman 

principios de la burocraciá y' qi.i~ ~é ~plican hoy e~ di~ tanio en i~~Íltit~i_6~~s ;úblicas, · 
; ., ~ ,,:::.< ·~ :."· 

como privadas. .·:·.· '· e·: .. ·,·.·::-. >! i.' .. ;;,.,, . ":· .. 

~~~~~~:f ::f~I.;:1i:~~;J:~~f r~·¡~~~~l~i~1~~i~~f. 
este proceso de modernización admi~istraii\:a; d~ 1~1jó~1ri ~·u~ no:se q~cden reÍ~~ados. 
y panicipen de fonna activa en I~ corifiguraCióri de C>rganl~aciC>rie~ públÍcris funcionales. 

• ,, ,. '. "• - '>• "•'· '·e·, •' 
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y generar en sus agre:ia~ó's; conci~nci~ plen~ a¿erca de Ja necesidad de acoplarse y 

enfrentar el repla~teami~Tlto d~ _1~~ reglas.del ju~go. . 
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Ley Federa del Trabajo. 
Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del EStado. 
Ley del Servicio Profesional de Carrera en la Administración Pública Federal 
Ley del Servicio Exterior Mexicano. 
Ley Orgánica de la Administración Pública Federal. 
Ley Orgánica de la Administración Pública del Distrito Federal. 
Ley Orgánica de la Administración Pública del Estado de Veracruz Llave. 
Ley Orgánica del Municipio Libre del Estado de Veracruz Llave. 
Ley de Premios, Estímulos y Recompensas Civiles. 
Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Público Federal. 
Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000 
Programa de Desarrollo lnfom1ático 1995-2000 
Reglamento Interior de la Comisión lntersecretarial del Servicio Civil. 
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ANEXO 1 

Tesis de Jurisprudencia 

Octava Epoca 

Instancia: Tribunales Colegiados de Circuito 

Fuente: Semanario Judicial de la Federación 

Tomo: XIV-Noviembre 

Tesis: l. 4o. P. 56 P 

Página: 450 

FUNDAMENTACION \' 1\10"1 IV ACION, CONCEPTO DE. La garantla de legalidad 

consagrada en el articulo 16 de nuestra Carta Magna, establece que todo acto de autoridad 

precisa encontrarse debidamente fundado y motivado, entendiéndose por lo primero la 

obligación de la autoridad que lo emite, para citar los preceptos legales, sustantivos y adjetivos, 

en que se apoye la determinación adoptada; y por lo segundo, que exprese una serie de 

razonamientos lógico-juridicos sobre el por qué consideró que el caso concreto se ajusta a la 

hipótesis normativa. 

CUARTO TRIBUNAL COLEGIADO EN MATERIA PENAL DEL PRIMER CIRCUITO. 

Amparo en revisión 220/93. Enrique Crisóston.o Rosádo y otro. 7 de julio de 1993. Unanimidad 

de votos. Ponente: Alfonso Man~el Patiño Vallejo: Secret:Írio: Fran~iscri rcing .Hernández. 

Octava Epoca 

InsÍancia: Tribunales Colegiados de CircuiÍo 

Fuenté: Gaceta del Semanario Judicial de la Federación 

.Tomo: 64, Ab~il de 1993 

· Te~'is: VI. 2o. J/248 

.. Página: 43 

FUNDAl\IENTACION Y l\IOTIVACION DE LOS ACTOS ADMINISTRATIVOS. De 

acuerdo con el articulo 16 constitucional, todo acto de autoridad debe estar suficientemente 

fundado y motivado, entendiéndose por lo primero que ha de expresarse con precisión ·el 

precepto legal aplicable al caso y por lo segundo, que también deben señalarse con precisión, las 

circunstancias especiales, razones particulares o causas inmediatas que se hayan tenido en 

consideración para la emisión del acto. siendo necesario además, que exista adecuación entre los 



motivos aducidos y las nom1as aplicables, es decir, que en el caso concreto se configure la 

hipótesis normativa. Esto es, que cuando el precepto en comento previene que nadie puede ser 

molestado en su persona, propiedades o derechos sino en virtud de mandamiento escrito de 

autoridad competente que funde y moti\'e la causa legal del procedimiento. está exigiendo a 

!odas las autoridades que apeguen sus aclOs a la ley, expresando de que ley se !rala y los 

preceptos de ella que sirvan de apoyo al mandamiemo relalivo. En maleria adminislrali\'a, 

específicamente, para poder considerar un acto autoritario como correctamente fundado, es 

necesario que en él se citen: a).- Los cuerpos legales y preceptos que se estén aplicando al caso 

concreto. es decir, los supuestos nonmitivos en que se encuadra la conducta del gobernado para 

que esté obligado al pago, que scni.n señalados con toda exactitud, precisándose los incisos, 

subincisos, fracciones y preceplos aplicables, y b).- Los cuerpos legales, y preceplos que 

otorgan competencia o facuhades a las autoridades para emitir el acto en agra,·io del gobernado. 

SEGUNDO TRIBUNAL COLEGIADO DEL SEXTO CIRCUITO. 

Amparo directo 194/88. Bufete Induslrial Conslrucciones, S.A. 28 de junio de 1988. 

Unanimidad de vo1os>Ponente:.Gustavo Calvillo Rangel. Secretario: Jorge Alberto.González 

Alvarez. 

Amparo directo 367/90. F~~1ento y Repre:Sentac.ión Ult~amar, S.A. de C. v;.29 de en~ro de .I 99L ·· 

Unanimidad de votos: Ponenle: Gustavo Calvillo Rangel. Secretario: José· r..,.1ario ·Machorro . . ' . . . 

Castillo. 

Revisión fiscal 20/91. Robles y Compañia, S.A. 13 de agosto de 1991. Unanimidad d~· votos. 

Ponenle: Gus1avo Cah·illo Rangel. Secretario: Jorge Albeno González Alvarez. 

Amparo en revisión 67192. José Manuel Méndez Jiménez. 25 de febrero de 1992 .. Unanimidad 

de votos. Ponenle: José Gah·án Rojas. Secretario: \Valdo Guerrero Lúzcares. 

Amparo en revisión 3/93. lnslituto del Fondo Nacional de la Vivienda para los Trabajadores: 4 

de febrero de 1993. Unani1i1idad de \'otos. Ponente: José Galván Rojas. Secrelario: Vicenle 

Maninez Sánchez. 

\'éase: Apéndice al Semanario Judicial d.: la Federación, 1917-1995, Tomo lll, Primera Parle. 

tesis 73, pag. 52. 

En ocasiones. la actuación de la autoridad administrativa, carece de esta fundamentación y 

motivación jurídica o es inexacta y contiene lagunas e inSuficicncias de hecho y de derecho por 

lo qu,• dichos aclos carecen de validez. De ahi la importancia de la fundamentación prcci>a y 

moli,·ación cxacla de los actos administrativos. Es aplicable en este sentido la siguiente Tesis 

Jurisprudencia). 

TE~1~- r0~1 

FALLA J.J~ v~~u~N 



Séptima Epoca 

Instancia: Tribunales Colegiados de Circuito 

·Fuente: Semanario Judicial de la Federación 

Tomo: 73 Sexta Parte 

Página: 30 

FUNDAMENTACION, l\IOTIVACION Y LEGALIDAD. La falta absoluta de 

fundamentación legal, es una violación directa de la Constitución, cuando no se cita precepto 

alguno en la resolución reclamada. Y la falta de motivación tan1bién lo es. cuando no se adecúan 

los hechos del caso a la norma. Pero cuando se trata de fundamentación dada incorrectamente, o 

de motivación inadecuada, es decir, cuando no se trata de las violaciones forrnales sino de 

violaciones materiales, al través de Ja ilegalidad de la fundamentación o de la motivación, debe 

estimarse que a menos que la ley aplicada sea directan1ente la Constitución Federal, las 

cuestiones planteadas no son de constitucionalidad directa, sino de legalidad. 

PRIMER TRIBUNAL COLEGIADO EN MATERIA ADMINISTRATIVA DEL PRIMER 

Ampáro en revisión 6ó 1'74. Guillerrno Barroso Chá~cz ~ ot~o; 7 d~e~~~o' d~' ¡ 975: Ú~anlmidad 
d~ vot~s: Ponen¡e: G~illermo Guzmán Orozco.. ·; .:0> ·. • · ;·,·.;:,, · · ''' 

_. ,.,·,;· 
i.··:~t. ·o~ .· ·':.- .".'_{ ·:,·: 

A continuación, trataremos de ilustrar con un ejemplo ·de'~cÍo.-adiUin'istrativo, la adecuada 

fundamentación jurídica en la legislación administrativa, en un.CltatC>rio·~ar~A~diencl~ de Ley:· 

AREA DE RESPONSABILIDADES 

Oficio No. 1211345/67 

Expediente: 891011 

De confom1idad por lo dispuesto en los artículos_ 14, 16, 90, 108, 109 fracción lll y.113 de Iá 
Constitución Politica de los estados Unidos Mexicanos; lº, 37 fracciones lll, XII, XVII, y 45 de 

la Ley Orgánica de la Administración Pública Federal;· 62 de Ja Ley Federal de Entidades 

ParaestataÍes; Jº, 2°, 3º fracción lll, 45, 46, 47, 48, 60, 62, 64 y 65, de la Ley Federal de 

Responsabilidades de los Servidores Públicos; 15 a 26, 33, 41, 45, 49, 53, 71 a 76. 80, 81, 85 a 

87, 89, 90. 103.m 106, 108, 109, 111, 127 bis, 206, 280, 281, 286 a 290 y demás relativos y 

aplicables del Código Federal de Procedimientos Penales supletorio en tém1inos del articulo 45 

de la Ley federal de responsabilidades de los Servidores Públicos; primero y cuarto transitorios 



del decreto publicado en el Diario Oficial de la Federación el veinticuatro de diciembre de mil 

novecientos noventa y seis, por Jo que se refonna Ja Ley Orgánica de Ja Administración Pública 

Federal, Ja Ley Federal de las Entidades Paraestatales y Ja Ley Federal de Responsabilidades; y 

articulo 26, fracción IV inciso a) apartado 1 y antepenúltimo párrafo del reglamento interior de 

Ja Secretarla de Contralorfa y Desarrollo Administrativo, se Je notifican Jos eventos que dieron 

origen a las irregularidades administrativas que en el cuerpo del presente citatorio se Je hacen 

del conocimiento, derivado de Jos hechos y conductas que se describen a continuación. 



ANEXO 11 

Apartado B del Artículo 123 Constitucional 

B.- Entre /os Poderes de la Unión, el Gobierno del Distrito Federal y sus trabajadores: 

l.- La jor11ada diaria má.tima de trabajo di11ma y noct11r11a será de ocho y siete horas 

respectiv'amente. las que excedan serán extraordinarias y se pagaran con 1111 ciento por ciento 

. mas de la· renumeractón fijada para el servicio ordinar~o . . en ning1ín cáso el. trabajo 

extraordinario podrá e.tceder de tres horas diarias ni tres veces consecutivas: 

. /l.~ Por cada seis ellas de trabajo, disfrutara el trabajador deún dÍa de. desc01!so;': c11~ndo 
11ie11os, con goce de salario integro: .:;, 

·111.- Los trabajadores gozaran de vacaciones que nunca seran menor':5c de veinte idas'~i 01ioi' 

IV.- Los salarios serán fijados en los presupuestos respectivos, sin ·q,¡~ ·s~ :'~ú~i.~Íq pÍ;cdá ~,;r 
disminuida durante la \'l"gencia de estos. . :·:; 

En ningún caso los salarios podrán ser inferiores al mínimo para ·1~s Írab~Jddo'i:._es'~íigl!i1~ral · 
en el Distrito Federal)' en las entidades de la rep1íblica: ' · .,.,..., .. ,, .." , 

V.-A trabajo igual corresponderá salario igual, sin tener en cuenta el S<!-'º•;f· ., :>.::::·, ... ·:. 
VI.- Solo podrán hacerse retenciones, descuentos, deduccio1Íes 'o e,;16argos'-~i '~a/a~ió;· en_· los . 
casos previstos en las leyes: . . ~ .... / ~~~;.,:.~. ~/:;< ·::~~/ ~ ::.•;'>'. · 

VII.- La designación del personal se hará medianté siste111as:'q1/e'j,;;,,/Í1a:!(~;r~ciar los. 

conocimientos y aptitudes de los aspirames. el Estado orgm~·,~~;~ ·~~i;~j~~~.:,;;~·.:~~,;~}~',J~t;d~~-ó~1 

publica: . ·•· ··-••<::i'.E(1~_1_~@¡;~i:ti~{,.m'V·') ···: 
VIII.- los Trabajadores go:aran de dw-«lws de escalafó11ajin el~ quelosascc1Ísos sc·o1org11e11. 

e11fu11ciún de los co11oci111ic111os, aptitudes y antigü~d~;d. e;7 J;J'r:ú~ci.:~7~"¡;";/¡/i,F,;,¡~~;,Íend1:ó 
prioridad q11ie11 represente la IÍnica fi1ente de Ingreso en su}a;11m~.:;·;. ;i~' .~+;{:~~.'. ·,i)''. • f ·••·· 

·IX.- Los trabajadores solo podrán ser suspendidos ó ce;-;;;¡;;;:;;;;;'~~;;~~.,J¡¡~¡'if;ca;/a;: 'ém los 

ténninos quefl}e la ley. . . _·· '.' }.~ ;·.,:;' ."-J !~·C ~h{ ..... · ·• 
En caso de separación i1l}ustificada tendrá derecho a optarp~r I~ ~ei;;:;1alii:iÓi1~i¡ slÍ t~·abáj~ o 

por la l11de11111i:ación correspondiente, previo el procedimlenÍo /~g~I. ~;;,;;~· ~as~s ·d~,s~;p~i!;iÓ11. 
ele p/a:as, los trabajadores afectados tendrán derecho a qué se /~s ~io;i~e óÍ~~ ~~1Í1;:;;¡~nte:al~ 
suprimida oa la i11dem11i:ació11 ele ley; , .··; ......... .':"<··<_. .. :·"~ 
X.- Los trabajadores tendrán el derecho de asociarse para la clefcmsa de,:nís fÍ1te1:es~s co1111111es. 

podrcí11, asimismo. /Jacer uso di!/ derecho de huelga pre1•io el cumplimieúto ele los requisitos 

que determine la ley, respecto ele una o \•aria.f depe11cle11cias ele los po~/eras p1iblicos, cumulo se 

\'iolen de mmu.:ra general y sistenuitica los derechos que este articulo les consagra; 

XI.~ La seguridcul social se orga11i:ara conforme a las siguientes bases mínimas: 

TESl~ r,rn .. 1 

FALLA D~ u1uuEN 



. ' . . 
~ . . 

a).- C11brirá los accide111es y enfeniledades profesionalés; /as imfen;1eciades no p1;ofesiona/es y 

maternidad; y laj11bilacián, /a inva/idci, veje:)' muerte. 

b).- Encaso de accidente á enfennedad, ~e consen•ara el derecho al ~rá.baj~ por el tiempo q11e 

determine la ley. 

·e).- Las mujeres durante el embarazo no realizaran trabajos q11e e.rijan .11n · esji1er:o 

con;iderable y signifiquen un peligro para su salud en relación con la gestación; go=aran 

forzosamente de 11n mes de descanso antes de la fecha fijada aproximadamente para el parto)' 

de· otros .dos después del mismo, debiendo percibir s11 salario illlegro )' conserw1r s11 empleo y. 

los derechos q11e hubieren adquirido por la relación de trabajo. en el periodo de lactancia 

tendrán dos descansos extraordinarios por ida, de media hora cada 11no, para alimentar a s11s 

hijos. además, disfrutaran de asistencia medica y obstétrica, de medicinas, de a)•11das· para la. 

lactancia y del sen•icio de guarderías i1¡fa111iles. 

el).- los familiares de los trabajadores tem/rcín derecho a asistencia medica y 1né~fcü1as.',.en /os. 

casos y en Ja proporció11 que clctermine la ley. 

e).- Se establecerán centros para vacaciones y para recuperáción, así ~cim~ -~i~i1~1d~:~~~~~·d~l~i~ll~' . ... ,·· :; 
para beneficio de los trabajadores y sus ji1mi/iares. "> ,: '. · · ::· •·• ,., • :• .. ::•· · 
f).- Se proporcionaran a los trabajadores habitaciones baratas;• en arre1i;1allíiento·•a' .·v~iira; · · 

confon11e a los programas previameme aprobados. además, el·,~~·;~';¡~ :;¡;~;,¡,¡/I¡~ ":las . . 

aportac/011c> que l1aga, establecerá 11n fondo nacional ele la \•ivlemia a ·ji1i:'d;/bo1ÍsÚtilii; 
. . .· . ' . ".' . . . . .. '. ~ 

depósitos en favor de dichos trabajadores ·'' csrablecer 11n sistema de ¡iiw1icicÍÍnlJiiío ·q1Íe. · 

permita otorgar a estos créclilo barato y s1!ficiente parci que adq11/~;·au· ;,,,;.:~;o~lédc;d ' ... , ,._ 

habile1ciones cómoc/as e higiénicas, o bien para construir/as, repararlas, ·,,¡ejorarlas o pe1gÚr 

pe1sivos adquiridos por estos conceptos. las aportaciones c¡11e se hagan a dichofm!~I~ se;án 

enteradas al organismo encargado de Ja seguridad social regulá11close en su .Jey-Clí·"J~;s _qúé 

corresponda, la forma y el procedimiento conforme a los cuales se culministram el ci1adofo1ulo 

y se olorgaran y adjudicaran Jos créditos ,.,•specti\·os,· . . 

A71.- Los conflictos indi\'ic/11ales, co/eclim.< o intersindicales serán sometidos a 11n ,Trib1111al · 

Federal ele Co11ci/iació11 y Arbilraje, integrado seg1Í11 /o pre\'euiclo en Ja ley rcg/a~11e11t~ria. · ' 

los conflictos ""'"'' el Poder Judicial ele la Feclumción .'' s11s sc!l1•idores serán i'es11eltos poi· ~I 
Consejo ele la J11clica/11ra Fecleml; los que se susciten e/lfre la S11prema Corre ele JústiciCI ~i· s11s 

empleados serán resueltos por esta ultima. 

¿Y/11.- los mililllre.s. marinos, pe1:fo11al del sen"icio exterior, agente~· del minist_eriO publico y las 

miembros de las i11stit11ciom.!S policiales, se regirán por sus propias /c_\•e~·. 

El Estado proporcionara a los miembros en el acti\•o ele/ ejercito, ·¡uer:u aérea y an1wda, las 

prestaciones a CJllC! se n:fien! el inciso j) ele la fracción XI. ch.! este apartado, en términos 

similares y a trcn·és e/el organismo encargado_ de Ja l'("gllriclacl social y ele Jos compo11e11t'·~ ele 

dii:has i11stitucio11es ·'·: 

TESIS cn~T 
FALLA J.H!; ..tGEN 



los miembros de /as _i11stituciones policiales de los M1111icipios, Entidades Federativas, del 

Distrito Federal, así como de la Federación, podrá11 ser removidos de su cargo si 110 cumplen 

con los requisitos que las leyes vige11tes en el momento de la remoción se1ia/e11 para 

permanecer en dichas i11stil11cio11es, sin que proceda su rei11stalació11 o resritución, cualquiera 

que sea e/juicio o medio de defensa para combatir la remoció11 y, e11 su caso, solo procederá la 

indem11izació11. la remoción de los demás sen1idores príblicos a que se refiere la presente 

fracción, se regirá por lo que dispo11gan los preceptos legales aplicables. 

Xlll bis. El Banco Central y las entidades de la Administración Publica Federal qi1e fom1e11 

parte del Sistema Bancario Mc.ricaiw regirán sus relaciones laborales con sus trab~jado_res por, 

lo dispuesto e11 el presente apartado. 

XIV. la ley determinara los cargos que serán considerados de co11fia11:a. las perso11as que los, 

desempe1ien disji111aran de las medidas de protección al salario y go:ara11 de los beneficios de 

la seguridad social.' 

1 Constitución Polftica de los Estados Unidos Mcxicano,s. Art. 123 apartado "B". 



ANEXO 111 

ESTRUCTURA PIRAMIDAL DEL CONGRESO DEL TRABAJ01 

Confederaciones Nacionales Federaciones 
1. Confederación de Trabajadores 1. Federación de Sindicatos de Trabajadores al 
de México (CTM) Servicio del Estado (FSTSE). 
2. Confederación Revolucionaria 2. Federación de Trabajadores del D.F. (FTDF) 
de Obreros y Campesinos (CROC). 3. Federación de Agrupaciones Obreras (FAO) 
J. Confederación regional Obrera 4. Federaciones Nacionales de Uniones 
Mexicana (CROM). Teatrales y Espectáculos Públicos (FNUTEP) 
4. Confederación General de S. Federación del Ramo Textil y Otras Industrias 
Trabajadores (CGT). 6. Federación Nacional de Cañeros. (FNC) 
S. Confederación Obrera Rc\'olucionaria 7. Federación de Sindicatos de Trabajadores al 
(COR). Servicio de Los Gobiernos de los Estados, 
6. Confederación Rc\·olucionaria de Municipios, Instituciones Descentralizadas 
Trabajadores (CRT). de carácter Estatal de la República Mexicana. 
7. Confederación de Obreros y 
Campesinos del 
Estado de México (COCEM) 
8. Confederación de Trabajadores y Campesinos. 

SINDICATOS AUTONOMOS 
l. Sindicato de Trabajadores Ferrocarriles de la R.M. (STFRM). 
2. Sindicato Nacional de Trabajadores Mineros, Metalúrgicos y Similares de la R.M. (STRM). 
3. Sindicato Mexicano de Electricistas (SME). 
4. Sindicato de Trabajadores Petroleros de la R.M. 
5. Sindicalo de Telefonistas de la R.M. (STRM). 
6. Sindica.to Nacional de Trabajadores de la educación (SNTE) 
7. Simli<ono Nacional de Trabajadores del ramo de la Lana y Conexos ( SNTRLC). 
s. Sindicato de 1117Njadorcs de Producción Cinematográfica de la R.M. (STPCRM). 
9. Sindicato de tTabajadarrcs Técnicos y manuales de Estudios y Laboratorios de la 

Cinematográfica, Similares y Conexos de la R.M. 
10. Sindicato de Tr~bajadorcs de No\'edades editoriales (STNE) 
11. Sindicato Nacional de Trabajadores del seguro Social (SNTSS) 
12. Sindicato Nacional de Trabajadores del lnfonavit. (SNTINFONA VIT) 
13. Sindicato de Redactores de Prensa (SRP) 
14. Sindicato Nacional de Actores (Anda) 
15. Asociación Sindical de Pilotos (ASP) 
16. Asociación Sindical de Sobrecargos de Aviación (ASSA) 
17. Unión Linotipognifica de la R.M. (ULRM) 
18. Alanza de Tranviarios de México (ATM) 

1 Eduardo José Torres Maldonado, "La Estratificación Constitucional y Organizacional de los. 
Trabajadores en México: Dos Formas de Control Politico", en Rcsci'.ta L3boral Burocrática, núm. 9. 

Producción, 



ANEXO IV 

SINDICATOS DE TRABAJADORES AL SERVICIO DEL EST AD01 

Sindicato th.~ Trabajadores Admi11istrali1•0 del Centro de Investigación eu Química 
Aplicada. 
Sindicato de Trabajadores del Trib1111a/ Feeleral ele Conciliació11 y A1'bitraje. 
Sindicato ele Trabajaelores ele/ Trib1111a/ Fiscal ele la Feeleració11. 
Sindicato de Trabajaelores de la Asamblea e represell/antes del Distrito Feeleral. 
Sindicato ele Trabajadores de la Cámara de Diputados. 
Sindicato de Trabajadores de la Cámaro de Se11adores 
Sindicato de Trabajadores de lo Compa1iia Nacional de Subsistencias Populares. 
Sindicato de Trabajadores de la Co11taduria l\foyor de Hacienda. 
Sindicato de Trabajadores de la Procuraduría Agraria. 
Sindicato de Trabajadores del Colegio Nacional de Educació11 Profesio11a/ Técnica. 
Sindicato de Trabajadores ele/ Comité Administrador del Programa Federal de 
Co11stn1cción de Escuelas. 
Sindicato de Trabajadores del Consejo Nacional de Ciencia y tecnología. 
Sindicato de Trabajadores ele/ Patronato de Obras e instalaciones del lnslilllto 
Politécnico Nacional. 
Sindicato de Trabajaelores del Poder Juelicial del Distrito Feelera/. 
Sindicato de Trabajadores del Sistema de Transporte Colectivo. 
Sindicato de Trabajadores del Tribunal Colllencioso Administrativo del Distrito 
Feeleral. 
Sindicato Nacional de Trabajadores de los Tribunales Agrarios. 
Sindicato Nocional de Trabajadores de teleco1111111icaciones de Aféxico. 
Sinelicato Nacio11a/ de Trabajadores ch: Anales ele J11risprude11cio. 
Sindicato Nacional de Trabajadores de Caminos y Puentes Federales de Ingresos y 
Set"l'icios Conexos. 
Sindicato Nacional de Trabajadores de la casa de Af011eda de Aféxico. 
Sindicato Nacional de Trabajadores de la Comisión Nacional del Deporte. . 
Sinelicato Nocional de Trabajadores ele la Comisión Nacional Bancaria y de Valores. 
Sindicato Nacio11a/ de Trabajadores ele la Comisión Nacional ele Seguros y Fia11:as. 
Sindicato /Vacional de Trabajadores de fa Comisió11 para la Regulación de la Tenencia 
de la Tierra. 
Sindicato Nacio11al de Trabajadores ele la lotería Nacional. 
Sindicato Nacional de Trabajadores de la Pracuraeluría General de la ReplÍblica. 
Sindicato Nacional ele Trahajaclores de la Productora Nacional ele Semillas. 
Sindicato Nacional de Trabajadores ch• la Secretaría de Agricultura, Ga11acleria 
Desarrollo Rural Pesca l' Alimentación. 
Sindicato Nacionu/ de irabajaclores de la Secrewría ele Economía. 
Sindicato Nacional ch! Trabajadores th..> la S<.'crewria de Com1111icacio11es y Transporté ... ;. 
Sindicato Nacional de Trabajadores ele la S<.'cretaria de Desarrollo Social. 
Sindicato Nacional ele Trabajculores de la Secretaria ele Educación P1iblica. 
Sindicato Nacional ciL' Trabajadores de la St.'crctaria ele Enctrgia. 
Sindicato Nacionul ele Trahajculon•s ele la Secretaria ele Gobernación. 
Sindicato Nacional ele Trabajadores ch1 la S1xretaria ele J/acienda v Crédito Piib/ico. 
Simlicato Nacionul ele Trabajadores ele la Secretaria de Alarina. · 
Sindicato Nacional ele 7h1bajadores ele la Secretaría de la Reforma Agraria. 
Sindicato Nacionul ele Trabajadores clt1 la Secretaria ele Salud. 

1 El Financiero. jueves 13 de ma)'o de 1999. o. 11 y Documentos Básicos, FSTSE, México, 1998. pp. 37-
43. en Haro Belchez. Guillermo. Servicio Público de Carrera: Tradición y Perspectivas, op. cit. pp. 174-
177. . 



Sindicato Nacional de Trabajadores de la Secretaria de Trabajo J' Pre\'isión Social. 
Sindicato Nacional de Trabajadores de fa Secretaria de Turismo. 
Sindicato Nacional de Trabajadores de Pra11ósticos para la Asiste11cia Pública. 
Sindicato Nacional de Trabajadores del Co11sejo Nacional de Fome11to educatim. 
Sindicato Nacio11al de Trabajadores del Institlllo de Segurid11d y Sen•icio Sociales ele 
los Trabajadores al Sen•icio ele/ Estado. 
Sindicato Nacional de Trabajadores del Instituto Mexicano de Cinematografi11. 
Sindica/o Nacional de Trabajadores del lnstitlllo Mexica110 del Petróleo. 
Sindicato Nacional de Trab11jadores del lnstillllo Nacional de Estadistica, Geografía e 
lnfonnática. 
Sindicato Nacional de Trabajadores del !11stilllto Nacional Indigenista. 
Sindicato Nacio11a/ de Trabajadores del Poder Judicial Federal. 
Sindicato Nacional de Trabajadores del Sen'icio Postal Mexicano. 
Sindicato Nacional de Trabajadores del Sistema Nacional para el Desarrollo !11tcgra/ 
de la Familia. 
Sindicato Nacio11al de Trabajadores J' empicados de la Comisión Nacional de fas zonas 
Áridas. 
Sindica/o Revolucio11ario de Trabajadores y Empleados de la Comisión Nacional de 
Libros de Tetto Gratuito. · 
St11dicato Único de Trabajadores de la Secretaria de Medio Ambiente, recursos 
Naturales y Pesca. 
Sindicato Único de Trabajadores de la Co111isió11 de Operació11 y Fomento de 
Actil'idadcs Académicas del Instituto Politécnico Nacional. 
Sindicato Único de Trabajadores de la Comisión Nacional de Salarios Mínimos. 
Sindicato Único de Trabajadores de fa Distribuidora Conasupo ele Campeche. 
Sindicato Único de Trabajadores de la Distribuidora Conasupo de Tamaulipas. 
Sindica/o Único de Trabajadores de la Distribuidora Conasupo ele/ Bajío. 
Sindica/o Único de Trabajadores de la Distribuidora Conasupo del Centro. 
Sindica/o Único de Trabajadores de la Distribuidora Conasupo del Estado de 
Miclwacán. 
Sindicato Único de Trabajadores ele la Distribuidora Cona.rnpo ele/ Norte. 
Sindicato Único de Trabajadores de /11 Distribuidora Conasupo ele/ Pacífico. 
Sindicato Único ele Trabajadores tle la Distribuidora Cona.mpo tlel Sudeste. 
Sindica/o Único de Trabajadores de la Distribuidora Conasupo Metropolitana. 
Sindicato Único de Trabajadores de la Dütribuidora Cona.'iupo Noreste. 
Sindicato Único ele Trabajadores de la Distribuidora Conasupo Norte Celllro. 
Sindicato Único de Trabajadores de la Distribuidora Conasupo Oa.\·aca. 
Sindicato Único de Trabajadores ele la Distribuidora Conasupo Peninsular. 
Sindicato Único de Trabajadores de la Disrribuidora Conasupo Sur. 
Sindicato Único de Trabajadores de la Distribuidora Conasupo Veracm:. 
Sindicato Único de Trabajadores de la Procuraduría General de Justicia del Distrito 
Federal. 
Sindicato Único de Trabajadores de la Productora Nacional de Biológicos 
Veterinarios. ' 
Sindicato Único de Trabajadores del Centro d<' Ense1ian:a Técnico Industrial. 
Sindicato Único de Trabajadores del Centro de lm•estigación Científica y de Educación 
Superior ele E11se11m/a. 
Sindicato Único de Trabajadores ele/ Colegio ele la Frolllcra Sur. 
Sindicato Único de Trabajadores del Gubiemo del Distrito Federal. 
Sindicato Único de Trabajadores del lnstilllto de la senectud. 
Sindicato Lfnico de Trabajadores del lnstitlllo Afexlccmo e la Propiedad Industrial. 
Sindicato Un leo de Trabajadores del lnstitlllo Mexicano de la Radio. 
Sindicato Único de Trabajadores del lnstilltto Nacional de Astrofísica, Óptica y 
Electrónica. 



Sindica/o Único de Trabajadores e/el /11stit11to ·Nacional.· de .cardiología "Ignacio 
Cháve="· ' • · · ·· . . · · 

·Sindica/o Único de Trabajaclores 'ele/ /11stit11to Nacio1Íal. de. la, .Ec/1Íca~ió1i para los 
Ac/11/tos. , . ·. . , ·• . ·',. .. . . '· 
Si11clica/o Unico de Trabajaclores del /11stit11to Nacio11a/'de,la.:Nutrición "Safraclor 
S11birán ". , . . .. . , . . . ., '..e, ,,;.. . 
Sinclicato U11ico de Trabajadores del /nstit11to Nacional de Pecliatria. 
Sindicato Único de Trabajadores del fnstitlllo Nacional. de Peri1uiiologici.· 

· .. ·~14 



ANEXO V 

ORGANIZACIÓNES SINDICALES EXISTENTES EN LAS 
ENTIDADES FEDERATIVAS DEL PAIS 1 

Elltidad Federatiloa 
A1!uasca/ie11tes 
Baja California 

Baja California Sur 

Campeche 

Chiapas 

Coaltuila 

Colima 

Chiltualtua 

Dura11go 

G11a11aj11ato 

Guerrero 

Hidalgo 

Jalisco 

México 

Michoaccí11 

Morelos 

Ncn·arit 

Or¡fa11i:.aci011t!S Si11dica/es 
;. Sindica/o único clt• Trahajadon:s cid estado y Municipio e/,• Agucuca/ie111es 
;. Si11dicmo único dt• Trnbajadon•s al Sen'icio de los Podt•n•s e/el Estado, 

Afimicipio.'i, e /11stit11ci0111 .. ·s· Desn·111rali:zaclas df! /Jaja Ca/ifor11ia. , 
;. Sindicato Nacional de Trabajadores de la Educación. 
;. Silldicmo Nacional dt..• Trahaiadon•s ele la S,•cretaria di• Salud. 
;. Si11dicato Unico de Trahajadon.'s al Sen·icio de los Poderes dd Estado y 

Aftmicipios. 
;.... Sindicato Nacional ele Trabajadores dt• la Educación 
;. Sindicato Nacional ch• Trahaiadon:s de la Sc:crc•taría <!t..> Salud. 
,_ Sindicato Unico de Trabajadon•s de los Pm/eres, Municipios e /11stitucio11es 

Descemrali=adas del Estculo de Camm•che. 
;. Sirulicato d!! Ji·ahajadorL'S al s,•n·icio del Gobierno"'' ChilllUIS. 
;. Sir1dicato e/,• Trt1bajador1.•s de la Comi.fión Estatal de Caminos. 
;. Sindicato Nacional dL• Trabaiadon•s de la Eciucación. 
;. Sindicato Unico de Trabajadores al St.•rdcio dt!I Estado 
;. Sindicato Nacional ele Trabajcu/on•s de la Educación. 
;. Sindicato Estatal dt• /v.\ Trabajadores al st.•n·icio para el Desarrollo lntt.•gral 

tÍe la Familia del Esuulo de Coa/wila (/JIFJ. 
Y Sindicmo de los Trahajadon•s u/ SL•nicio del GobiL•rno c/cil Estado de 

Colima. 

Y Sindicato dt.• TrabajaclorL'S al Sen·icio dd Gohierno del Estcuio. 
Y Sindicato Nacional de Trahaiculore.'i ch.• la Educación. 
:;... Sindicato de Trabajadm·,•s al .'frn•icio de los Trc.f pod,•res cid Estado 
;. Si11dicmo Nacional de Trnhaiudon•s ele la Educación. 
;. FL·derarión d,• Simlirmos qm• agr-upm1 a las diférentes asociaciones 

sirulicah•s de la.'i cA·pL'lldencica. 
;.. Simlicato Nacional de Trahaiadon•s de la Educación. 
:;.... Sindicato Unico dt! Sen·idorL'S Púb/ic·os tld Estado d,• Guern•ro. 
,. Sindicato Nacional d,• Trahajadures "'' la Etlucación. 
;,.... Sindicato Unico dt• Trabajadon·.\· al Serl'icio dt!I Pochyr Ejecum·o d('f Estado 

ele• Hidalgo. 
;.... Simlicmo Nacional de Trahaiaclores de la Educación. 
;,.... Existe m1 :n'm/icato por cad~ 11110 de lo.\· podt•n•l', ""º para el orgarrismo de 

a!!lm 1· 1mo nar,1 /cu municiJJio.\. 
;.. Federaci611 de Siiulicmos de Trabajcu/ores al Sen·lcio cid Estado y sus 

Mmricinios. 
;.. Sit1dicato único de Trabujmlon·s dd Estado y s11s Alunic:ipios 
;.. Simlicato d,• AfllL'.Uros al St•1,.icio dd Estado de AfLixico. 
;.. Sindicato Nacional de Trabajadores tle la Ed11cación. 
;,.... Sim/icmo /\'aciunal dL' Trahaiculon'.\' di? la Sc.·cn·wria de Salud. 
;.. Sindicato ele Trabajaclol'('l' al s,,,,'icio cid Estado y Sii.\' Afrmicipios 
;.. Simlicalo Sacimwl de 7i·ahajadure.\· di? la Educación. 
:, Sindicato .\'aciema/ de TrahaiC11lore.\· ch• la Secr,•taria d, •• "1'al11d. 
;.. Sindica/O de Trnbajculmv." al ~,·rTicio cid Pud,•r EjL'Clllfru 1ld Estcu/o de 

Mordos 
;,... Sindic·aro l /11ico d,• Trahaiadon•.\· al Sl'n·ido dt•I Eswdo y sus m1micipio.\· 

1 
Profcsionalización de Servidores Públicos Locales en México. Investigación Coordinada por el Instituto 

Nacional de Administración Pública A.C., Mé:~ico, 1999. En Haro Bclchcz. Guillermo. Servicio Público 
de Carrera: Tradición y Perspectivas. op. cit. pp. 178-180. 
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N11emLeó11 

Oaxaca 

Puebla 

Q11erétaro 

Q11i11ta11a Roo 

Sa11 L11is Potosí 
Sinaloa 
Sonora 

Tabasco 

Tama11/ipas 

Tia.tea/a 

Veracn1: 

Yucatá11 

Zacatccas 

;. Sindicato Utrico ele s,·n·iclorcs Públicos d< .. I Eswdo. 
,. Si11dica10 dt.• la Normal Superior 
;. Sindicato Nacio11al J,. Trabaiadores dt.• la Educación. 
;,.. Sindicmo de Trabujadon:s al Servicio dt.• los Podaes ele/ Estado e 

/11stitucio11es De.'ice111rali=mlas ele Carácter G,•11eral. 
;. Simlic010 Solidaridad de• los Trabajadores de lm· Poderes d,..'/ estado e 

/11stitucio11es Descelllra/i:adas. 
;. Sindicato de Trabajadon!s ''"Caminos y Aeropistas ele• OC1.raca 
;. Sindica/o Nacional dt! Trahajadort.>s c/r.: la Educación. 
;. Sindicato Naciom1/ de• Trabaiadorcs de la ,r.,·ecretCJría de• Salud. 
;. Síndicmo de Trabajmlon.!s al servicio de los Poderes dC!I Estado de Puebla e 

/nstitucimws Desc<·ntrali=mlas. 
;. Sindicato Estatal de Trabajadores ele la educación <'11 Puebla 
;. Sbrdicmo Nacional de Trabajadores dt• la Ed11cació11. 
;. Sindica/o el<· Trahajadon•s al .\'<•nido de /os Poderes dd E.'ita<lo ele 

Ouerétaro 
;. Sim/icato Unico de Trabajadores al serw·cio dd Poder Ejecwil·o. 
;. Federación ele• Sinclicmos de los Trabujadores al Sen·icio cid Gobierno del 

Estado. 
Sindicato Unit'o ele Trabajculures al Serl'icio del Gobierno ele/ Estado 
Sitrdicato dt.• 7i·abqimlores al Servicio del Gobierno del Estado. 
¡... Sindica/o Unico el<• Trubajaclorcl· al Sen-ido ele los Pocl<•res del Estculo. 
;. Sindica/o Nacional de Trabajadores de la Educación. 
;. SindicaJo Nacional de Tmhaiaclorcs tle la S<.•ac•taria dc• Salud. 
,.. Sindicmo Unico d<· TrClbujadore.\ al Serl'icio tic/ Eswdo di! Tabasco. 
;. Sindicmo Nacional de Trabaimlorc•s ch· la Educaciim. 
;. Sindicaw llnico de Trahajadorl!l' al .\'erl'icio de los Poclerc•s cid Eswdo ele 

Tamaulinm. 
;. Sim/icato ele Trabajculon·l· al Si!n·icio de· los /'oc/ere'.\", Aftmici'pios y 

OrJ!anismos De.\CC'l/lm/i:aclos cid E.Huelo dt! Tlaxcala "7 di.• A/cn•o" 
;. Sindicato di.• Trahajculorl's al Senkio cid Poc/i.•r /:.jecwinJ. 
;. Sindicmo Esratal cli.• Trabajadon·s al Servicio clt• la Eclucadón. 
;¡... Sindicato Democrático di: Trahajac/ur,•s d1..• la Eclucación 
;... Sindicato estatal d1..· Trabujador¡ .. , clt• A si.\N11cia púh/ica 
;. Sindicato lÍnic·u ch· Trabajadm·l'!i al .H•n·icio e/e• lm Secretarias ele 

Comunicaciom•s, Ohrm /'úblicas y Comisión Estawl ele! Agua Potable y 
Alcantarillado. 

;. Sindicmo Unific·aclor J,. Trahcúmlorcs al .":icrl'icio de la Ense1ia11=C1 J.,f<.•diu 
;. Sindicato di.• trohC1jmlon·s ch• la E.'l!'ul.!/a Normal rcracru=mw 
;. Sinc/icmo th• Trahajadon•s cid lmrituto ele l'<.·nsiont.•s c/L'/ Estado. 
;. !úndicato de Trubajmlun•.\· de• 1\/aquinaria di.• l ',•racru: 
;. Sindicato Nucional dt• Trahajadores dt• la Educación. 
;. ::,;11dicato de Trabajaclun•s al St.'l'l'icio cid Estado de YucC1tá11 
;. Sindicato de la Juma de• Agua /'orahll' y Alcantaril/ac/o tic )'11catá11 
;. Sindicmo dt• Trabajmlore.1 del ISSTE ,.,, ruca1á11 
;. SindicaJo Nacional ele• Trabaiadorcs <h· la EducC1ció11. 
;. Sindicato Unico clt• Trabajadon•.\· al ,\'en·icio tld Estado, Alw1icipios .\' 

Or2at1ismos Parae.'ilCllCl/c•.\'. 

TER!.~ fV\M ,. 

FALLA l;¡~ v.Lu.uii:N 
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