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INTRODUCCION

Después de haber participado como servidora pablica en algunas dependencias de
gobierno entendi que la administracion publica no goza de buen prestigio, en parte
por la permanencia de sus esquemas de organizacién inadecuados, o por el
desempefio de su personal ante el piblico usuario que provoca constantes quejas en
la calidad de los servicios que proporciona a la ciudadania.  La imagen general que
se proyecta ante los usuarios se caracteriza por una calificacion de ineficiencia
contra los llamados despectivamente “burécratas”, acusados de improductivos
ademas de los excesivos tramites burocraticos que se tienen que cumplir, lo que
implica la tardanza en la respuesta a sus demandas.

Cabe mencionar que un mal servicio a los ciudadanos, no es solo motivado por la
actitud del personal, sino por la carencia, a nivel macro, de un sistema de personal
adecuado para valorarlo y profesionalizarlo.

Como estudiante de la licenciatura en Ciencias Politicas y Administracion Publica, me
percaté de que la materia “viva” del aparato publico son sus empleados, ellos
constituyen el recurso humano y son el elemento fundamental de toda organizacion.
Por ello no es extrafio que en prestigiadas publicaciones de la especialidad se
sostenga que “El Estado tiene vida real a partir de sus servidores pablicos y por su
capacidad para generar en productos (decisiones, bienes y servicios)...... en su
comunicacion con la sociedad y sus organizaciones publicas, el Estado tiene en sus
servidores publicos un punto vital de soporte para conseguir apoyos y consenso. Por
850 la profesionalizacion del servidor publico es trascendental para que, con su caudal
de conocimientos aplicados, frabaje en la gestion, hechura, implementacion y
evaluacion de planes, programas y proyectos que tienen por objeto racionalizar el
desarrollo de la sociedad."

En este orden de ideas, realizar el presente trabajo recepcional, parte del principio de
que el ser humano es la columna vertebral de cualquier institucion y la Unica
posibilidad conciente en el logro o fracaso de los objetivos y metas de las
organizaciones, al ser responsable de manejar los recursos financieros, los
tecnolégicos, de informacion y los recursos materiales, por lo que podemos

Revisin IAPEM, Ricardo Uvalle Berrones “Formacion de directivos y calidad to1al en la administracion
plblica, Pag. 21.
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validamente pensar que un sistema integral de recursos humanos, con una vision de
calidad, podria mejorar ta administracion publica federal, estatal y municipal.

Este mejoramiento se tiene que dar en un contexto social en que impera un proceso
de modernizacion y globalizacion donde estamos inmersos a consecuencia de los
compromisos que México ha adquirido con la firma de diversos tratados
internacionales, entre los que destacan el de libre comercio con América del Norte, los
de libre comercio con Chile, el Grupo de los Tres, Costa Rica, Nicaragua, Bolivia,
Israel y la Union Europea; y los de complementacion econémica con Argentina y
Uruguay; todo lo cual exige que las organizaciones publicas deban estar a la altura de
estos acontecimientos para guiar un desarrolio competitivo.

Después de nuestra investigacion constatamos que el gobiemo tiene como proposito
implementar un servicio civil de carrera en todo el sector publico mexicano, después
de que hubo proyectos que permanecieron sin formalizarse por lo menos desde la
administracion del Carlos Salinas de Gortari, argumentando razones de diversa
indole, tales como la falta de presupuesto, la falta de interés y la ausencia de
negociaciones pollticas.

Ahora sabemos que en abril de 2003, fue aprobada la Ley de Profesionalizacion del
Servicio Publico por unanimidad de votos en el Congreso de la Unién. Si bien es
cierto que el establecimiento del servicio civil de carrera no es el antidoto a todos los
males, si es una herramienta que permitird mejorar la imagen de la administracion
piblica pues pretende que el “burdcrata” tenga una opcion de vida mejor, que le
permita mantenerse en constante aprendizaje y superacion y sobre todo con
oportunidades de progreso.

Llevar adelante un proyecto de servicio civil como se plantea en la ctada Ley de
Profesionalizacion, no es tarea facil, ya que existen serias limitantes para llevarla a
buen termino, entre ellas la cultura de la burocracia, el encuentro de intereses
sindicales y de membresia partidaria, asi como una mentalidad negativa muy
arraigada.

Es indispensable entrar en la dinAmica de aquellos paises con los cuales estamos en
permanente contacto; actuar y pensar como lo hacen nuestros socios permitira
acciones concordantes y una dinamica congruente, convirtiendo desventajas en
oportunidades, en cuya accion debe estar al frente el gobierno federal.

Dentro de este panorama de analisis se valoran las posibilidades de impulsar la

profesionalizacion del personal publico en el nivel municipal de gobierno, donde
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existen experiencias que pueden multiplicarse, considerando una serie de factores
que influyen de distinta forma en los 2432 municipios del pais: nivef de desarrollo,
ingresos y poblacion.

Es importante mencionar que los resultados asentados en este documento, incluyen
no sélo los hallazgos extraidos de fuentes escritas, sino tambien las experiencias de
haber participado en la administracion municipal de Tlalnepantla que por su grandeza
e industrializacion es un municipio complejo, y ante cuya complejidad, sus
administraciones recientes, las tres de extraccion panista han implementado acciones
de vanquardia a nivel nacional.

Tratamos de dejar constancia de la existencia de autoridades preccupadas por el
desarrollo de sus servidores publicos, materializado, segun lo apreciamos, con el uso
de enfoques administrativos acordes a los tiempos modernos y las condiciones
sociopoliticas y economicas del municipio en cuestion.

No omito mencionar que el problema estudiado como eje central de esta tesis, a
saber: el recurso humano y su administracién con calidad, se relaciona con los

fendmenos de modernizacion y globalizacion, integrados a la cultura de calidad, por lo
que, como recurso didactico, me centré en fa utilizacion de las herramientas que son
factibles de implantar en las instituciones gubermamentales, a fin de que se
implemente una “Administracion Pablica de Calidad” y cuyos beneficios lleguen a los
usuarios de los servicios.

En el contexto anterior planteamos las siguientes hipbtesis de trabajo.
PRINCIPAL

o Implantar un proceso de desarrollo de los recursos humanos con enfoque de
calidad total en los municipios del pals de manera selectiva, puede ser el factor
fundamental para que el elemento humano, considerado como pieza clave
para el cumplimiento de los objetivos de cualquier organizacion gubernamental,
coadyuve a cumplir eficientemente  los programas de gobierno, las
expectativas del ciudadano y las suyas propias.

SECUNDARIAS.

» La Administracion Publica en México, ha introducido en su accionar cotidiano
instrumentos que tienden a mejorar su funcionamiento, tomando en cuenta
como ente primordial al recurso humano, por ejemplo el Programa de

LSS MART UL TR ICENCIO MARTINE S viii
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Modernizacion Administrativa de la Administracién Publica (PROMAP) y
acciones para implementar un servicio civit de carrera, lo cual ha permeado a
nivel estatal y probablemente a nivel municipal donde cada tres afios se
comienza de nuevo.

« Silos servidores publicos de eleccion popular y los mandos superiores de los
gobiernos municipales coadyuvan en la implementacion de un sistema de
recursos humanos enfocado a la calidad total, se contara con personal
motivado para prestar servicios publicos que satisfagan a la ciudadania y se
reafirmaré la legitimidad de las autoridades electas por la ciudadania.

o La administracion municipal con calidad total enfocada tanto al cliente interno
(los trabajadores municipales, sean de base o de confianza), como al cliente
externo (la ciudadania en general), es un fenémeno cotidiano en el Municipio
de Tlalnepantla de Baz, Estado de México, que se puede comprobar con los
resultados obtenidos por los gobiernos y que se puede llevar a otros
municipios, multiplicando los efectos positivos.

Durante esta etapa de trabajo, probamos que el aplicar los nuevos enfoques
administrativos en el primer nivel de gobiermno, permitio que la administracién municipal
de Tlalnepantla respondiera de manera eficiente y eficaz a los requerimientos de la
ciudadania cada dia mas exigente de servicios con calidad y mejor ain poder
adelantarse a las exigencias de ésta; asi como estar en condiciones de enfrentar los
cambios del entorno mundial. Probamos que al aumentar su competitividad, se volvio
mas permeable y avanzd hacia un sistema modelo de administracion municipal de
calidad. De esta manera, un sistema integral de recursos humanos es lo que
proponemos como solucion a la problemética a la que se enfrentan dia a dia los
gobiernos municipales.

La llave del éxito sera tener gente con calidad que pueda proporcionar servicios
oportunos y adecuados, ya que la gente que esta motivada y a la cual se le reconoce
su trabajo y su esfuerzo es gente que contribuye a que el gobierno no pierda
legitimidad al convencer a la gente de que sus impuestos no son derrochados por
malos gobernantes.

Después de una minuciosa revision de fuentes bibliograficas, hemerograficas,
electrénicas y verbales de varios servidores publicos municipales, fue posible llegar a
la culminacién de este estudio, cuyos resultados se presentan ahora en este
documento dividido en tres apartados y oche capitulos, a saber:

TESIY AR LS TIHER VIOLNC IO MARTINE ix



A ATMINISTRACION MUNICHEAL VEL PROCESO SHF DESARROLLO L
SUS RLLCURSQS HUMANDS ENMFOCATOS X LA CAL DA TOTAL,

Apartado primero, denominado “El Estado ante la apertura mundial’ en el cual se
pretende dar un panorama acerca de la evolucion que sufre el Estado Mexicano, todo
ello en razon de las exigencias que implica ingresar a organismos internacionales con
gran poderio econdémico y social, derivado de estos escenarios el Estado se ha visto
forzado a reestructurarse al interior de sus administraciones; por tal se pretenden
aplicar nuevos modelos administrativos que ayuden a mejorar la precaria situacion de
el aparato administrativo y por supuesto de sus servidores publicos; documentos
como el PROMAP y la Ley del Servicio Civil de Carrera fueron gjemplo de ello por lo
cual también se les hace mencion de manera general en el presente documento, de
esta manera percibimos la preocupacién de las autoridades federales por una
modernizacion administrativa en la cual el capital humano sea valorado en su justa
dimension.

El apartado segundo, citado como “Los nuevos retos de la gestion municipal” pone
énfasis en la necesidad de reestructurar el antiguo sistema de recursos humanos que
ha venido predominando en las administraciones publicas , para ello se hace un
analisis acerca de el complejo proceso de administracion de los mismos a la vez que
se mencionan algunos otros modelos administrativos como la gerencia pablica, la
calidad, la planeacion estratégica y la reingenieria de procesos. Por ofra parte se hace
una semblanza del municipio mexicano y su evolucion

Finalmente, el apartado tercero, titulado “Tlalnepantla; una nueva vision de servicio”
en el cual el municipio en cuestion nos sirve como objeto de estudio para ilustrar el
fenomeno administrativo de la modernizacion. Se elige Tlalnepantla por ser un
municipio altamente industrializado pero también con grandes contfrastes economicos
y sociales.

La culminacién de este trabajo, que pretende ser una aportacion a la administracion
publica municipal, es el resultado de esfuerzos mifttiples realizados por personas

interesadas en que la que escribe concluye sus estudios universitarios de manera
propositiva.

Marzo de 2004
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APARTADO UNO
EL ESTADO ANTE LA APERTURA MUNDIAL

CAPITULO 1
EL ESTADO CONTEMPORANEO -

1.1 EL ESTADO

1.1.1 El Concepto de Estado

El Estado segun la teorfa organicista se entiende cual si fuera un ser humano
mismo que tiene vida propia a partir de su totalidad.

La teorfa sociolégica concibe al Estado como una asociacion de individuos los
cuales se retinen por voluntad propia para conformar un gobierno y alcanzar un
fin.

Para la teoria marxista el Estado es caracterizado por tener una clase capitalista la
cual es duefia Unica de los madios de produccion por lo cual se basa en
estructuras de poder.

La teorfa jur(dica menciona que el Estado Gnicamente se debe entender como una
ordenacion normativa que obliga a los hombres a detarminadas actitudes.

Max Weber considera que el Estado no puede ser definido por sus fines, sino por
sus medios especificos, es decir, por la fuerza fisica legitimada. Afima que el
Estado es una comunidad humana que reclama con éxito el monopolio del uso
legitimo de |a fuerza fisica en un territorio determinado.

Investigadores como Ricardo Uvalle, mencionan que “El Estado es una institucion
formada para asegurar a favor de la sociedad sus condiciones y relaciones de
vida. El Estado es un instrumento indispensable y constructivo dotado de poderes,
atribuciones, normas y medios que, al conjugarse, adquieren una suma de
pOtestad1 e imperium que se explican por su propia naturaleza, es decir, su poder
mismo”.

El Dr. José Juan Sanchez Gonzalez dice que el “Estado es una institucion
diferente a otras porque se reserva el derecho exclusivo de fijar y cambiar las
reglas que rigen la organizacién... es la uUnica con capacidad para secularizar y
universalizar las reglas que genera, y los individuos y grupos estan obligados a
acatarlas...asimismo es una organizacidén institucionat, auténoma y con amplia
capacidad de generar iniciativas econdmicas y politicas. Tambien es la
organizacion que logra articular a diversas instituciones estatales, paraestatales y
sociales, que en conjunto realizan un esfuerzo estratégico para lograr l0s objetivos

" Ibidem, pag,. 42
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y funciones que buscan el cambio social y la implementacién de reformas; y la
dnica que tiene ventaja comparativa en la violencia, que se extiende ean un
territorio cuyos limites estan marcados por su capacidad para recaudar
impuestos’.

De esta forma, para el desarrollo del presente trabajo, hablaremos del Estado
como la organizacién creada para garantizar la convivencia y la cual ha de ser el
factor fundamental de conexion entre éste y la sociedad, asi caemos en que el
Estado tiene una funcién social la cual ha de garantizar fa organizacion y el orden
para que el hombre coexista socialmente con sus semejantes en un territorio
determinado: también cuenta con un aparato de gobierno dividido en tres poderes,
el ejecutivo, legislativo y judicial, pudiendo el ejecutivo auxiliarse de Ia
administracién publica dividida en centralizada y paraestatal para el logro de los
objetivos mancionados.

1.1.2 El Estado Mexicano

El Estado Mexicano estd pasando por una profunda transformacion producto de
log nuevos tiempos que exigen una nueva dindmica con la socledad misma que es
més participativa y que exige del estado, mayor grado de bienestar social,
econdmico y politico.

En respuesta a esta exigencia ciudadana, el Estado Mexicano busca la renovacion
continua, ha pasado de un estado de bienestar social a uno de neoliberalismo
creciante en donde predomina la politica de mercado que se planted en primera
instancia, como fa solucién a la crisis econdmica de los Ultimos afios.

Sin embargo, la precaria situacion del grueso de la sociedad mexicana ha ido en
incremento: los pocos ricos se hacen mas ricos y las mayorias pobres mas
pobres. ) Estado se ha visto rebasado por los problemas politicos, econémicos y
sociales, consecuencia del modelo econdmico que han seguido los gobiernos
desde Miguel de la Madrid hasta Vicente Fox, por la via del libre mercado. Ahora
unos lo atribuyen a la pluralidad def Congreso de la Union que impide los
consensos en bien del pais y otros, los mas sefialan como culpable al presidente
de la Republica que no tiene el tacto politico para encausar las reformas
“estructurales” y tampoco seguro el timén del barco nacional. Esto ha propiciado
un clima de incertidumbre enfre la poblacion que o unico que desea es un grado
aceptable de bienestar.

Debemos reconocer que se han tenido grandes avances en cuanto a la
democratizaclon, la libre expresion, los derechos humanos, el acceso a la
informacion pablica, fa aplicacion de nuevas tecnologias en la administracion de
los recursos publicos, la descentralizacién y un mayor fortalecimiento de las
? José Juan Sanchez Gonzalez. Admmistracion Pablica y Reforma del Estado en Mexico, pag. 68
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administraciones locales; sin embargo, las exigencias son muchas y solo se ha
cubierto una parte de las necesidades de la poblacion.

El Estado se crea para garantizar la vida publica y privada asi como para cuidar el
orden que debe imperar en estas dos esferas en que se divide la sociedad, pero
también tiene que satisfacer las necesidades de una sociedad mas abierta, ptural
participativa y democratica y una esfera privada cada ver mas competitiva,
influenciados estos dos por los procesos de globalizacion cbligan a la reforma de
Estado.

1.1.3 La Reforma de Estado Mexicano

La reforma de Estado significa tener la capacidad de reconocer que las practicas
afiejas y el sistema imperante ya no son funcionales para cumplir los cometidos da
la Institucion Estatal. Significa la reforma, mejorar las capacidades de direccion,
coordinaciéon y gestion publica y reemplazar las anteriores a fin de estar en
condiciones de responder con eficacia y eficiencia a las demandas de la sociedad
plural.

En este sentido no podemos hablar de reforma del estado mexicano sin una
auténtica modemizacion administrativa, podemos hablar de una reforma
economica que es fa que dara paso ala politica y a la social, pero si no contamos
con un buen sistema de administracion, con servidores pablicos profesionales, la
tarea no podra ser concluida en buenos términos.

Ello queda demostrado cuando se implementan modelos econdmicos neolibarales
que abren paso a economias regidas por el mercado, como el gobierno de Miguel
de la Madrid quien dio inicio al paulatino desmantelamiento del estado de
bienestar como primera medida para lograr un estado neoliberal.

Miguel de la Madrid a cambio de apoyo economico implementd medidas
economicas dictadas por el Fondo Monetario Internacional (FMI) entre ellas
disminuir la inflacidn, combatir 1a evasién fiscal, proteger el empleo, racionalizar el
gasto publico, reducir los subsidios, flexibilizar la politica de precios, abrir el
mercado al exterior y eliminar el proteccionismo industrial, a ésto se le denomind
el “Programa Inmediato de Reordenacion Econdmica (PIRE).

Al no dar los resultados esperados ya que los indices inflacionarios llegaron en
1987 hasta el 159%°; fue reemplazado por el Plan de Aliento y Crecimiento
(PAC), este nuevo programa buscaba la restauracién del crecimiento econémico
con estabilidad, obtener mayor respaldo externo, aumentar l0s impuestos,
combatir la evasion fiscal y continuar con la privatizacion de las empresas

! {bidem, Pag. 81
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publicas, el programa nuevamente resulté un fracaso debido a la baja de precios
del pefrdleo y a la caida de la Bolsa de Valores.

Una vez mas se dio paso al Pacto de Solidandad Econémica (PSE) el cual fue
mas drastico que los anteriores, el programa consistio en castigar en “mayor grado
a los salarios a fin de reducir la demanda y con ello detener los precios; los bienes
y servicios aumentaron en un 100% y los salarios solo lo hicieron en un 16%"*.

Los eafuerzos realizados se restringigron a lo econémico, la politica social cayd en
una profunda crisis ya que se dedicé menor gasto a los sectores de educacion,
salud y vivienda; se eliminaron gradualmente los subsidios al consumo, dedicando
preferentemente los recursos al pago de la deuda y la reestructuracion de las
finanzas publicas.

Asunto aplazado fue la reforma politica y la administrativa quedando solo en una
propuesta de reforma electoral en la que se incluia la necesidad de ahorrar costos,
incrementar el nimero de votos para obtener el registro y la acaptacion de formar
coaliciones pero solo bajo el registro y el emblema de un partido registrado,
ademas de que la Suprema Corte de Justicia no tendria mas injerencia en asuntos
electorales.

La reforma administrativa se limitd solo al adelgazamiento del Estado por madio
de la privatizacién de empresas publicas y una mayor participacion del mercado
en la que el Estado actuarfa solo como regulador; por su parte la transformacion
de la administracién puablica tuvo que ver mas bien con la simplificacion de
procesos y sistemas quedando el servicio Civil solo en un proyecto el cual se
aplicaria a partir de las jefaturas de departamento y que debia su fracaso en gran
parte a la presién sindical. La tesis de gobierno de “renovacion moral” inicié en el
sector publico con el aumento de mecanismos de control como La Ley de
Responsabilidades de los Servidores Pablicos.

Carlos Salinas de Gortari, llevé a cabo abliertamente el proyecto neoliberal,
durante su sexenio se liquidaron, fusionaron, vendieron o transfirieron un 80%° de
las empresas estatales, asl se dio un paso abierto hacia la economia de mercado
en donde el Estado actuaba solo como regulador y conciliador.

El propdsito fundamental era insertar a México dentro de los grandes blogues
econdmicos para llevar al pafs a una liberalizacién economica, los instrumentos
utilizados fueron la reforma econdmica, la financiera, la fiscal, l1a renegociacion de
la deuda externa, la inversién extranjera, la apertura comercial y la privatizacion.

* Ibidem. Pag. 83
* Ibidem, Pag 113
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Dentro de! campo politico la creacion y ciudadanizacion del Instituto Electoral, la
desincorporacién del Registro Nacional de Electores de la Secretaria de
Gobernaciéon, los procesos internos de seleccidn de candidatos en la
democratizacién de los partidos y la transparencia de las organizaciones politicas,
sirvieron como prop6sito para lograr legitimidad y credibilidad en su gobierno lo
mismo que en el terreno social el  Programa Nacional de Solidaridad
(PRONASOL) que inclula subprogramas para el abasto de alimentos, agua
potable y drenaje, electrificacidn, apoyos para la produccion, escuela digna, nifios
en solidaridad, apoyo a cafeticultores y pescadores entre otros.

Las dos ultimas administraciones federales ponen atencién en el proyecto de
sefvicio civil de carrera como principal eje de modemizacion administrativa,
Emesto Zedillo lo hace por medio del PROMAP, donde se sientan fas bases para
la bisqueda de la dignificacién, profasionalizacion y ética del servidor publico, en
este sentido se crea un modelo del servicio civil federal y se presenta una
iniciativa de ley del servicio civil de carrera, pero solo fue hasta la administracion
de Vicente Fox en donde se aprueba ia “Ley del Servicio Profesional de Carrera
en la Administracion Piblica Federal” que tene como principal objetivo el crear
las condiciones para que ingresen y permanezcan los mejores y que se aviten los
trastornos que ocasiona el relevo de personal de todos los niveles de la
administracion publica, logrando con ello mayor eficacia y asegurando la
neutralidad de los servidores plblicos.

Otras acciones gue se llevan a cabo son las relacionadas con la implementacion
del “Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad Gubernamental®, en el
cual se establecen lineamientos para lograr una administracion de calidad,
sustentada en principios como el humanismo, la equidad y el cambio, ello
apegado a la legalidad, la gobernabilidad democratica, el federalismo, la
transparencia y la rendicion de cuentas.

El Modelo estratégico plantea la necesidad de construir un gobierno de calidad
total en donde la satisfaccién de las necesidades y expectativas del ciudadano
sean el centro del quehacer gubemamental. En este sentido el gobierno
inteligente sera aquel que sea capaz de utilizar los sistemas mas avanzados para
promover la eficacia de su funcion en todos los drdenes. Sera el capital intelectual
el que podrd mejorar la capacidad de gobernar y que podra establecer las
demandas y prioridades sociales; se establece que no se actuara bajo un sistema
de control sino de innovacion.

Seradn los servidores publicos dotados de facultacidn, disciplina y aprendizaje
personal con un clima motivador y creativo y con un adecuado desarrolio de
personal los que podran lograr una mejor administracion.

Ademas de ello, existe un Premio Nacional a la Calidad que busca la mejora
continua de los procesos que lleva a cabo la administracion publica, en donde
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destaca como categoria de premio la del desarrollo integral del personal y su
satisfaccion.

Como podemos observar, ademas de la continuidad de la politica neoliberal y de
la insistente apertura de areas consideradas estratégicas al sector privado como lo
es PEMEX y la energia eléctrica, también predomina un deseo de mejorar las
condiciones del servidor publico como puntos nodales de fa reforma del estado
mexicano; aunque quedan todavia muchos asuntos pendientes como es la
reforma electoral y la fiscal para concluir con una auténtica reforma de Estado.

Concluimos diciendo que el Estado se reforma “capacitandolo para absorber a
nuevas organizaciones politicas, para dar cabida a las mas variadas demandas,
para fortalecer el desarrollo politico. Se reforma cuando suprime los modos
antiguos de desempefiar la administracion ptblica desterrando la improvisacion,
el clientelismo y el nepotismo, dandole su lugar al mérito, la capacidad y el
desempefio”. °

* Omar Guerrero, prologo en Administracion publica y Reforma del Estado en México de José Juan Sanchez
Gonralez, premio INAP 1997
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1.2 EL ESTADO MEXICANO ANTE EL PROCESO DE APERTURA

1.2.1 EI Proceso de Globalizacién

La globalizacion es un proceso que para muchos palses, sobre todo para agueilos
que se encuentran en vias de desarrollo ha significado entrar en un tanel sin
aparente retorno al cual se debe de enfrentar puesto que se ha convertido en una
exigencia para todos los que habitan el planeta entero.

Este proceso fue dificil de asimilar para los paises como México porque significo
dejar de lado el estado proteccionista y entrar a la economia de mercado, ceder
parte de nuestra soberania al depender cada dia mas de aquellos paises que
tienen gran capacidad econdmica, suficiente para decidir invertir o no en tal o cual
pais, en este sentido los gobiernos deben hacer “méritos” y aceptar condiciones
no tan equitativas ni beneficiosas, en esta situacién es evidente que los anicos
beneficiados con este proceso son los pafses con grandes capitales.

La globalizacién implica que el Estado tendra el pape! de catalizador y promotor de
la apertura de sus fronteras creando las condiciones apropiadas para que los
grandes capitales transnacionales puedan acrecentar su poderio; no podemos
decir que las condiciones sean equitativas y mucho menos justas, la desiguaidad
antre los paises ricos y pobres es el contraste en capital y la tecnologia que como
bien sabemos es la base para contar con mayor riqueza. Asi dinero, tecnologia e
informacion hacen la diferencia, lo que nos da la respuesta a la pregunta de quien
es mas beneficiado con esta integracion mundial.

Como podemos observar, 1a panoramica no es nada alentadora para palses en
vias de desarrollo y con graves problemas econdmicos y crisis politicas internas
asf{ como la falta de legitimidad del gobierno frente al ciudadano. El proceso
globalizador se ha llevado a ¢abo por medio de la imposicion ya que gran sector
de la poblacién lo ha rechazado. A la firma del Tratado de Libre Comercio el 1°.
de enero de 1994, el gobierno mostraba un México desarrollado, capaz de
competir con nuestros vecinos del norte y no obstante que la voz indigena de
Chiapas, sector de la poblacién mas numeroso y desprotegido desde hace siglos
rechazd el ingreso a este Tratado que acarrearia para ellos mas pobreza y
marginacion,

Fué entonces cuando los mexicanos nos preguntamos como era posible que se
dijera que se habia superado la crisis y que se estaba listo para ingresar al primer
mundo, cuando existlan tales niveles de pobreza extrema y un sin fin de
problemas estructurales en la economia del pais; empresas y campo sin soporte
para competir
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La firma del Tratado de Libre Comercio con América del Norte vino a abrir las
fronteras para el libre flujo de mercancias, eliminar las barreras arancelarias,
fomentar la inversion y con ello el incremanto de empleo para los paises firmantes;
sin embargo estuvo muy lejos de ser de esta manera, las disparidades existentes
entre estos paises y México eran muy grandes, al importarse muchos productos,
se estaba desplazando a los productos mexicanos, ya fuera porque aguellos
resultaban ser mas baratos que los producidos en México o porque resuliaba mas
atractivo adquirir un producto extranjero, por tal la quiebra de muchas pequefas y
medianas empresas con el consecuente desempleo.

Ante ello debemos buscar la renovacion y la innovacion al interior de la vida
nacional y como una estrategia en la administracion publica para hacer frente a
ios cambios vertiginosos del entorno gue se han venido suscitando y que obliga a
cambiar nuestra cultura tanto politica, econémica y social. Buscar la forma de
hacerle frente a la situacién de desventaja comparativa no es facl en las
condiciones limitadas de los paises en vias de desarrollo. No se cuenta con la
suficiente capacidad econémica para adaptarse a estos procesos; sin embargo es
una situacion que ya esta presente y a la cual se tiene que hacer frente.

Encontrar las alternativas viables para una serie de contrariedades dificiles de
asimilar, como lo es el cambio tecnalégico, los nuevos sistemas de infarmacion y
comunicacién entre otros, los cuales exigen a la administracion publica, mayor
eficacia y eficiencia, competitividad y ajuste a los nuevos estandares de la nueva
gestién publica mundial es tarea de los tres ambitos de gobierno asi como del
involucramiento de la ciudadania, ya que ella suele ser la afectada con las
politicas y decisiones que se tomen. Asi también, México, al ser parte de ciertos
organismos internacionales relevantes como la Organizacién de Cooperacion para
el Desarrollo Econémico (OCDE) y el Organismo Mundial de Comercio (OMC),
exige que los gobiernos mejoren su capacidad de gestion, su organizacion, sus
politicas y procedimientos. Con ello la economia mexicana estaria en mejores
posibilidades de ajustarse a los estandares de desemperio y competitividad
propios de los tiempos modernos.

Esta exigencla de modernizacion administrativa requiere ademas de suficiencia
economica, un profundo cambio en fa cultura de ta administracion piblica y
también a nivel personal de cada ciudadano. Para la mayoria del pueblo mexicano
fue dificil sobreponerse a la extincion del estado benefactor y adaptarse al modelo
neoliberal, nuestras actitudes son poco coherentes con aquellas de nuestros
potenciales vecinos, todavia estamos en la dinamica de un estado tutelar.
Asimismo un cambio en nuestros valores, actitudes y creencias, nos llevaria a la
modernizacion que exige el proceso de integracién, una modernizacion que lleva
implicita la planificacion, la organizacién y la gestidn de los recursos humanos con
los que cuenta la administracion publica mexicana.

Es indispensable que en esta nueva dindmica la administracion publica se revalore
y los servidores publicos ingresen a un proceso de reeducacion continua y
PUAYAY MARSA LSIHER VIOLN 1O MARTIVEZ 8
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sistematica para la consecucion de objetivos acordes con el proceso que estamos
viviendo, la administracidn plblica no debe cederle el paso a la libre economia, en
todo caso siempre debera estar presente como regulador, después de todo ella
permanece para buscar el beneficio general, aunque por otra parte su necesidad
de renovacién es mas que necesaria para que no se constituya en un obstaculo a
la modernizacidn.

El proceso de globalizacion es una moneda de dos caras, si tenemos la capacidad
de sacarle provecho podremos ver los beneficios que aporta, en cuya mision esta
el administrador pablico comprometido con los intereses del pueblo.

1.2.2 La Integracién Econémica

Cuando el Estado Mexicano ingresa al mercado de libre comercio, requiere que
sus productos adquieran alto grado de competitividad, en razén de que al
eliminarse las barreras arancelarias la competencia se acreclenta, de esta manera
los empresarios mexicanos acostumbrados al proteccionismo, quien les ensefio a
producir domésticamente bienes y servicios sin afan de hacerlo de manera
eficiente y con calidad, se enfrentan a la necesidad de renovar su planta
productiva y sus procesos para satisfacer mejor las necesidades de los clientes.

Con la integraciéon econdmica desaparecen pequenas y medianas emprasas por
su incompetencia, desafortunadamente ese esquema de que el cludadano se
tenia que conformar con lo que producian les trajo graves consecuencias. En
contrapartida, para los clientes la integracién econémica brinda la oportunidad de
elegir aquello de mayor calidad y a menor costo © mayor costo pero de rmayor
calidad; es importante seflalar que este proceso también puede llegar a
confundirnos, en muchas ocasiones nos vemos tentados a adquirir productos
extranjeros creyendo que por el solo hecho de serlo son de mejor calidad,
resultando un verdadero fiasco. Por ello los consumidores deben agudizar su
decision para elegir el bien gque desean consumir.

La integracién econémica exige competencia y la competencia catidad y en ese
binomio, México tiene la obligacion de superar esquemas domésticos:
econémicos, politicos, culturales, administrativos y tecnolégicos no solo en la
iniciativa privada sino en el sector publico, donde resulta apremiante la valoracién
del papel que juega y en el futuro jugara el personal an su conjunto, saber como
puede transformarse en fortaleza esa pesada burocracia en cuyo destino estan
inmersos los sindicatos y la corrupcion de las cupulas. Serd necesario tambien
celebrar alianzas estratégicas con universidades y consultorias especializadas
para implementar programas en incentivos que tiendan a la profesionalizacion,
como al menos formalmente lo viene haciendo el gobierno federal y algunos
gobiernos estatales.

TESLS MARLAESTHLE 1 TCLNGIO MARTIME Z ]



A AT INLITRACION MUNICIFAL Y EL PROCESO TE DESARRKOLLO DF
S RECURSOQS HUMANOS EMFOUADOS A LA (AL ND TUTAL.

México tiene Tratados de libre comercio con Estados Unidos, Canada, Costa Rica
y Bolivia, con Venezuela y Colombia conforma el Grupo de los Tres, ha sido
admitido en la Asociacién de Cooperacion Econémica Asia-Paclfico, lo que
demanda grandes esfuerzos para homologar la productividad y la competitividad
en relacién a las economias de mayor grado de desarrollo, y si mas adelante se
conformaran grandes bloques econdmicos y comerciales, mayor serd el
compromiso de los mexicanos para no seguir en el rezago ni abultar mas la
dependencia, debemos ser interdependientes en una soberania compartida,
donde los intereses econdmicos, politicos y sociales serdn los mismos.

Caminar hacia el cambio en este acelerado camino a la globalizacidn, no sélo
precisa de la buena voluntad de los gobernantes para implementar nuevas
tecnologias, procedimientos y sistemas en el aparato publico, exige acciones
concretas para atender el grave problema de los recursos humanos, entendiendo
que “la modernizacion administrativa supone un profundo intento de mejorar la
planiﬁcac;bn, la organizacién y la gestion de los recursos de las administraciones
publicas”

1.2.3 La Privatizacién

“‘La privatizacion abarca diversos ambitos como son la desincorporacion definida
como la venta de capital social o una liquidacion para concluir actividades de la
empresa y vender acciones, la liberalizacién se refiere a la extension de
actividades que estuvieron sujetas a politicas ajenas, a la libre concurrencia del
mercado y se desempefaron bajo formas directas de regulacidn puablica para
garantizar el uso adecuado de los recursos en beneficio del consumidor, la
desregulacion o desreglamentacién significa eliminar los elementos normativos
asociados a la proteccion de intereses sociales, incluso los de orden laboral, por
su parte la desregulacién es una disminucion en las funciones de gobiemo en las
areas de planeacion y regulacion, la contratacion consiste en la concesiéon a
empresas privadas de la realizacidn de ciertas actividades ligadas a los servicios
publicos, el redimensionamiento significa reduccién, apunta hacia una politica de
industrializacion caracterizada por la decision del Estado de consarvar la rectoria
econémgca, la desnacionalizacion supone la transferencia de lo publico a lo
privado”

Una vez gque el estado de bienestar agoté su esquema, la privatizacién fue
considerada como una opcidn viable para subsanar las crisis recurrentes
originadas por las polfticas adoptadas hasta la década de los setentas. Para los
neoliberales el estado de bienestar representaba un obstaculo para impulsar el

7 Emesto Carrillo Barroso, Cambio Politico y Gobernabilidad. “La modernizacién de las adnrinistraciones
ublicas ante la integracién Europea . Phg.- 12
Dr. José Juan Sanchez Gonzélez, “Empresas Publicas y Privatizacion en México™, material de apoyo de la
materia empresas publicas, pig. $1-53
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crecimiento econdmico del pais, por io cual se debia reestructurar el Estado por
medio de la cesion de derechos de varias empresas publicas a la esfera privada.

El estado de bienestar tenia como principal formula la de suministrar asistencia y
apoyo a los ciudadanos traducidas en forma de prestaciones y empleo lo que
traeria consigo una solucidn a las contradicciones sociales que se pudieran
presentar; el estado de bienestar tuvo como principal instrumento a la empresa
publica que se pens6 era la solucion al problema de la politica econdmica y el
desemplea.

Respuesta a la crisis originada por el estado de bienestar fue el estado neoliberal
cuya definicion es “aquel estado promotor de la economia (no interventor), que
mediante sus acciones favorece al mercado libre, a la propiedad privada, y a la
acumulacion del capital, en detrimento de las polfticas intervencionistas estatales y
que tiene como pollticas fundamentales la privatizacion de las emprasas publicas,
la desregulacion, el desmantelamiento del estado de bienestar, el
redimensionamiento del aparato estatal, el fin del corporativismo social; y en lo
econémico, la implementacion de politicas monetaristas, en un contexto de
globalizacién e interdependencia mundial™®

Como podemos observar, el pensamiento neoliberal pregona la menor
intervencion estatal, para ello, la privatizacién representa la férmula perfecta para
la desestatizacion de la economia mexicana logrando un gobierno minimo. En
este sentido aquella se define como “la transferencia de los bienes y funciones de
servicio del sector publico al privado. Asi, abarca actividades como la venta de
empresas propiedad del Estado y la contratacion de servicios publicos como
contratistas particulares”'®

La corriente neoliberal plantea que el libre mercado serd el medio idéneo para
proporcionar altos niveles de bienestar a fa poblacién, lo que implica el
requerimiento de una economia sin interferencias por parte del Estado, requiere
ademas de la privatizacién, la desregulacién econémica, asl como recortes al
gasto publico, desapareciendo en gran medida aquellos servicios que
proporcionaba el estado de bienestar, asi se sostiene que es mas eficiente un
Estado expusesto a la competencia que aquel que busca proteger su economia.

El caso del estado mexicano es muy particular, la privatizacion inicid a raiz de la
crigis de 1982 y estd enmarcado bajo las presiones de los organismos
internacionales como son el Fondo Monetario Internacional (FMI) y el Banco
Mundial (BM), ambos organismos sumamente poderosos que ofrecen créditos
sobre todo a paises en vias de desarrollo a cambio de que los mismos pongan en
practica ciertas politicas econdémicas como la desregulacién, la apertura

® Ibidem, pag.29
1% lbidem, pag. 50
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econdmica, los recortes al gasto publico y descentralizacion, todo enmarcado en el
ambito de la globalizacion econdmica.

El signo mas evidente del advenimiento de la privatizacion fue en el gobierno de
Miguel de la Madrid Hurtado, después de varias décadas de contar con un estado
promotor y empleador, la mayor parte de las entidades publicas pasaron a manos
privadas con lo cual iniciaba el proceso de extincién del estado empresario; Migue!
de la Madrid llevd a cabo la privatizacion en etapas, ‘la primera ocurrida en
diciembre de 1982 a enero de 1985, la segunda de febrero de 1985 a noviembre
de 1987, y la tercera de diciembre de 1987 a agosto de 1088""" para esa

dmlnnstraclcm era urgente privatizar para restaurar la confianza de la Inversion
extranjera y la de los empresarios.

Antes de Miguel de la Madrid, el sector publico estaba conformado por 1155
entidades, en la primera etapa de privatizacion se liquidaron, fusionaron, se
transfirieron o vendieron varias empresas entre las cuales se encontraban ramos
no estratégicos como la industria automotriz, siderdrgica y pesquera.

En la segunda etapa el proceso de privatizacion fue mayor, casi el triple de lo que
fue en la primera, entre las empresas privatizadas estuvieron las de transporte,
agropecuarias, desarrollo turistico, esparcimiento, mineria, textil, forestal,
metallirgica, educativa, refrescos, servicios de comunicacién, por ultimo; en la
tercera etapa se privatizaron empresas como la azucarera, autornotriz ¢ormercio,
silvicola, seguros bienes muebles inmuebles, farmacéutica, editorial, entre otros.
De tal forma que se redujo en gran parte la participacion estatal.

Carlos Salinas continué con el proceso en 1991 transfiriendo a empresarios via
venta por debajo de su valor real, las empresas del Estado, en cuyo fin de
adelgazamiento no importd si tenian la experiencia o no; lo cual resultd en algunos
casos; bancos y carreteras, desastroso para la economia del pais. En ese afan de
cumplir al pie de la letra los dictados de organismos financieros de los Estados
Unidos, se cred la Unidad de Desincorporacién dentro de la Secretarfa de
Hacienda y Crédito Publico y se abrieron las puertas para que participara al sector
social en la compra de empresas estatales, lo cual fue meramente simbdlico.

Durante los dos grandes procesos de privatizacion del salinismo no solo entraron
en los paquetes empresas estratégicas como: Fertilizantes Mexicanos, Altos
Hornos de México, Teléfonos de México, La Conasupo y la Siderurgica Lazaro
Céardenas “Las Truchas, S.A.", sino todas aquellas que sentian parte ajena a un
estado sin fronteras; el neoliberalismo iba en ascenso como la espuma, cuyo final,
en el adelgazamiento no puede concretar Emesto Zedillo y pugna por concluir
Vicente Fox.

! Ibidem, pag 107
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En la privatizacién era evidente que también se buscaba desmantelar sindicatos,
enviar a la calle a personal experimentado, aunque en algunos casos como
Telmex, la planta de personal siguié trabajando bajo nuevas reglas que
permitieron impulsar su involucramiento y conseguir hacerfa una empresa exitosa
aunque no siempre la adquisicién de empresas fue afortunada, en cientos de
casos se evidencid la impericia de los beneficiarios integrantes de esos grupos
selectos pro-salinistas; cuyo fracaso esta pagando el pueblo de México. Con la
privatizacién se concentrd |a riqueza en unos cuantos a cambio de una pobreza
mayor.

1.2.4 La dinamica del mercado

Por el contexto de la globalizacién la teoria del libre mercado toma un papel
praponderante, plantea una economia sin interferencias, 10 que propiciarfa un
clima mas eficiente y en el cual el Estado adopta y readecta sus sistemas a esta
I6gica mundial, entendiéndose su papel como promotor de la y en la globalizacion.

En este sentido, redefiniendo su papel, buscard una economfa sin fronteras,
propiciando la competencia, vias de mayor riqueza y poder entre las naciones.
Sin embargo; debemos estar concientes de que no se puede dejar todo al arbitrio
de las fuerzas del mercado, siendo éste un sitio coman para llevar a cabo
intercambio de bienes y servicios lo que lo convierte en una institucion de Indole
publica, el Estado debe estar regulando constantemente sus acciones, para tal
efecto debe vigilar que las fuerzas del mercado no sobrepasen los limites
imponiendo reglas y normas y evitar con esto la anarquia en la cual la sociedad
seria la unica perjudicada.

Por otra parte debemos poner mucho énfasis en la necesidad de la
reestructuracién de los sistemas del Estado puesto que con esa dinamica
mercanti!, la tecnologia y los mercados virtuales en los que bastan solo unas
cuantas maquinas y teléfonos pueden afectar seriamente las fuentes de empleo
de la sociedad y no hablemos ahora solo de la mexicana, sino que estamos ante
la presencia de una mayor escasez de fuentes de trabajo a nivel mundial.

Por ello, la dinamica del mercado tiene que responder a las necesidades del
Estado, a la vez que este (itimo necesita del primero, no podemos olvidar que si
bien el mercado no esta sujeto estrictamente a la voluntad del Estado, si debe
acatar las reglas que &ste lg impone.

Es importante que el Estado y las instituciones gubernamentales cumplan con su

cometido de proporcionar bienestar a la sociedad, no se puede permitir que unas
cuantas economias privadas dominen a paises enteros y que por otro lado el
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trabajo quede sometido al arbitrio de las decisiones de un grupo de hombres o
instituciones que detentan el poder que les proporciona la riqueza.

Por otra parte, si el mercado no es regulado puede caer en contradicciones y
ocasionar serios conflictos entre los particulares y los mismos ciudadanos que
pretenden satisfacer sus necesidades con log bienes y servicios que les
proporcionan, por o tanto se ven obligados a seguir con la normatividad impuesta
por el Estado; asimismo el mercado existe a partir del Estado puesto que es quien
realiza una serie de actividades para que el primero pueda desenvolverse. ‘La
nueva relacién del Estado y el mercado no es de antinomia, sino de apoyo,
colaboracion y de limitacién clara de actividades. El Estado participa en el
mercado mediante el pago de sueldos y salarios a su personal, produciendo y
distribuyendo bienes vy servicios, supervisando revisiones contractuales,
importando y exportando bienes y mercancias, invirtiendo en mega proyectos,
alentando polos de desarrollo, construyendo estructura fisica alentando la
investigacion cientifica y tecnolégica”. "

A diferencia del Estado, el mercado busca la eficiencia y las ganancias por ello su
enfasis en la competitividad, es una lucha entre particulares por ganar terreno en
el campo economico y de satisfaccién de los ciudadanos, todo ello para su
beneficio personal, el Estado, en cambio sustentado en sus valores de democracia
social, busca la satisfaccion y bienestar Unicamente de la poblacion general sin
animo de lucrar con la vida de los mismos. Quizé esta sea la Unica diferencia en
cuanto a ambas instituciones que dependen entre si y {as cuales persiguen
también un mismo fin que es la satisfaccién del cludadano.

" Ricardo Uvalle Berrones, “Las Tansformaciones del Fstado y la administracion pablica en la sociedad
contomporinea” Pap. 47
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CAPITULON
LAS ACCIONES DE LA ADMINISTRACION PUBLICA MEXICANA

2.1 MODERNIZACION ADMINISTRATIVA

2.1.1 Principales diractrices de la modernizacién administrativa

+ Direccién General del Servicio Civil (1983)

En un marco de modernizacién administrativa y fibre mercado Jas administraciones
se vuelven mas complejas y requieren estar mas preparadas, por ello la
preocupacion de los uitimos gobiemos mexicanos a partir de Miguel de la Madrid,
de buscar la manera de hacer frente a la situaciones cambiantas, tal como quedd
plasmado en el Plan Nacional de Desarrolio 1983-1988, en el cual Miguel de la
Madrid Hurtado demostréd su preocupacion por las condiciones en las que se
encontraba la administracion publica y sobre todo del personal que la intagraba, se
mencionaba que se hacia necesario garantizar la estabilidad y seguridad del
empleado publico, asf como fomentarle la vocacion de servicio.

Para lograr este objetivo se creé la Direccion General del Servicio Civil en enero
de 1983, dependiente de la Secretaria de Programacion y Presupuesto.

El Servicio Civil se componla de tres etapas: el pre-empleo (reclutamiento y
seleccion de personal), el empleo (nombramiento o contratacidn, induccidn,
capacitacion, desarrollo, promocién) y el Post-empleo (baja, jubilacién, pensiones)
ademas de la elaboracion de un catalogo de puestos, tabuladores de sueldos y la
modernizacion en el establecimiento del escalafén funcional, y finalmente la
capacitacion como punto medular .

Como un instrumento de coordinacion y asesoria del ejecutivo para la instauracion
del servicio civil de carrera, se creé la Comisién Intersecretarial del Servicio Civil,
la cual quedod integrada por los Secretarios de Gobernacién, de Programacién y
Presupuesto (quien la presidia), de la Contraloria General de la Federacién, de
Educacion Publica, del Trabajo y Prevision Social, asl como el Secretario General
de la Federacion del Sindicato de Trabajadores al Servicio del Estado.

Dicha comision era la encargada de promover ante las dependencias y entidades
de la administracion federal la realizacion de programas acerca del servicio civil:
asimismo, establecer mecanismos de participacion con los gobiernos estatales y
municipales para la implantacion del servicio civil, asi como asesorfa en la
materia para los mismos.
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Debia integrar y unificar los planteamientos de las dependencias y entidades, asf
como evaluar periddicamente los resultados de las acciones orientadas a la
instrumentacion del servicio.

» FEl Programa de Modernizacién de la Administraciéon Publica (PROMAP,
19086)

El PROMAP reconoce la necesidad de que la administracion publica se replantee
como “mejorar su cobertura, calidad y efectividad, especificamente en términos de
costo social que supone la deficiencia en su funcionamiento, asi como lograr la
flexibilidad, definir los campos en que se deben promover incentivos a la actividad
de los particulares con el fin de lograr la flexibilidad que deben tener las
dependencias y entidades para responder a circunstancias cambiantes.”’

El gobierno de Emesto Zedillo consideré al PROMAP como la punta de lanza para
modernizar la funcién puablica, circunstancia que favoreceria las situaciones
cambiantes del México contemporaneo; asimismo se considerd que ‘la
modernizacion de la administracion piblica debfa ser e} factor coadyuvante para
impulsar el desarrollo econémico, polftico y social del pais.

En esta tarea se pretendid que todas las dependenclas y entidades de la
administracion publica federal elaboraran sus propios programas de
modernizacién, los cuales deberfan estar an sintonia con los subprogramas y
lineas de accion del PROMAP a fin de hacerle frente a la integraclon de México en
la economia mundial, lo cual le exigla mayor eficacia y eficiencia en su mercado y
sus procesos productivos, en este sentido el gobierno mexicano se vio en la
necasidad de impulsar Ja desregulacion y la simplificacion administrativa, todo ello
obligd al gobierno federal a buscar un cambio en la manera de administrar y
prestar los servicios publicos.

La elaboracion del PROMAP, se hizo en coordinacién con las diferentes
dependencias del gobierno, la Secretaria de Contralorfa y Desarrollo
Administrativo y la amplia participacion de la sociedad en un foro de consulta
popular acerca de la modernizacién de la Administracién Puablica Federal, el
resultado fue un diagnéstico general que a su vez representaba areas de
oportunidad:
1. limitada capacidad de infraestructura a las demandas crecientes de!
ciudadano frente a la gestion gubemamaental
2, centralilsmo
3. deficiencia en los mecanismos de medicion y evaluacion del desempeno en
el gobierno

'‘DOF 28 dc mayo do 1996, p.’ag 52
* Ibidem, pag. 50
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4. carencia de wuna administracion adecuada para la dignificacion y
profesionalizacion de los servidores publicos.

Estos a su vez se transformaron en cuatro Subprogramas los cuales buscarian
cumplir con los objetivos propuestos.

participacién y atencion ciudadana.

descentralizacién y/o desconcentracion administrativa.
medicion y evaluacién de la gestidn pablica.

dignificacién, profesionalizacion y ética del servidor pablico.

RN =

La camencia de una administracién adecuada para la dignificacion y
profesionalizacién de los servidores piblicos , es el punto que interesa ai presente
trabajo y nos permite comprender que efectivamente, en el “desarrolio
administrativo del sector publico, el objetivo central de la transformacion son los
recursos humanos™"®, la razén es muy clara, el elemento humano es el encargado
de manipular los recursos financieros, tecnolégicos, materiales y de informacion,
es quien mueve las organizaciones y por ende deberia ser factor de atencion
prioritaria

Este programa se llevd a cabo en coordinacion con la Secretarfa de Hacienda y
Crédito Piblico y la Secretaria de la Contraloria y Desamolio Administrativo, de
esta forma se implementaron diversos indicadores de gestion para medir el
desempeno, la eficacia y eficiencia de los programas acciones y servicios
prestados, se establecieron estdndares de calidad en los servicios y la atencion al
pablico, formas de simplificacién en el tiempo de respuesta, y la evaluacion de
conocimientos y habilidades de servidores publicos en dreas especlficas.

La Secretaria de la Contraloria fué la encargada de elaborar las guias para
establecer los estandares minimos de calidad, de indicadores para la medicién
del desempefio y rasultados, asimismo darle seguimiento a la efectividad o no de
los programas.

Para llegar a la dignificaclon y profesionalizacion del servidor publico era necesario
partir de la idea de que el trabajador debe encontrar en su capacidad, honestidad,
dedicacion y eficiencia la forma de alcanzar su propia realizacion.

Se propuso “‘promover el establecimiento de un sistema de reconocimientos o
estimulos econémicos ligados directamente a la productividad y al desempefio, un
sistema integral de desarrolio de recursos humanos, en linea, con las
dependencias y entidades de la administracion publica, establecer mecanismos
para seleccionar a los prospectos de entre los cuales habran de ocuparse las
vacantes con base en perfiles, méritos y calificaciones demostradas.™

" Ihidem, Pag. 60
" Ihidem. Pag. 75
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Los objetivos perseguidos en este ambicioso programa fueron:’

1. contar con un servicio profesional de carmrera en la administracion publica
que garantice la adecuada seleccion, desarrollo profesional y retiro digno
para los servidores publicos, que contribuya a que en los relevos en la
titularidad de las dependencias y entidades se aproveche la experiencia y
los conocimientos del personal y se dé continuidad al funcionamiento
administrativo

2. impulsar en el servidor plblico una nueva cultura que favorezca los valores
éticos de honestidad, eficiencia y dignidad en la prestaciéon del serviclo
publico, y fortalezca los principios de probidad y de responsabilidad.

Se mencionan tres etapas que se refieren a la inicial que implica gue una vez que
se hace la salaccion se debe dar la induccion de conocimientos juridicos, tebricos
y practicos de Ja administracién piblica y el reforzamiento de los valores eticos, la
etapa de desarrollo; que comprende el establecimiento de mecanismos que
garanticen la actualizacion permanente de conocimientos y habilidades necesarios
para su desarrollo y la evaluacion del servidor plblico a partir de la cual se
determine su permanencia, crecimiento y promocion; y la etapa final que se refiere
a la conclusion y el retiro digno del servicio pablico.

Dentro de las lineas de accion se establecieron aquellos que se referian al
proceso y sistemas de seleccion, la actualizacién de conocimientos y habilidades,
para ello, las dependencias y entidades tenfan que emprender acciones de
capacitacién para proveer a los servidores publicos de las habilidades
administrativas y técnicas que requieren los diversos puestos, a dotarlos de las
capacidades y actitudes que demanda el nuevo enfoque de calidad en fa atencién
a la poblacién, ello con el objeto de una evaluacion periodica como una forma para
garantizar el adecuado nivel de desempefo del servidor pablico, se hablé del
fortalecimiento de los valores civicos y éticos en el servicio publico, también se
contempléd el establecimiento del Sistema Integral de Desarrollo de Recursos
Humanos; el sistema electronico estaba en linea con las dependencias y
entidades de la administracién publica.

« Modelo del Servicio Civil Federal (SHCP) 1995-2000

Para dar cumplimiento a una de las lineas dsl Programa de Modernizacién de la
Administracién Pablica Federal, y previamente demostrada la preocupacion de las
Ultimas administraciones para contar con un Servicio Civil de Carrera, la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico en coordinacion con la Secretaria de la
Contraloria y Desarrollo Administrativo se dieron a la tarea de realizar un
diagnéstico acerca del estado que guarda la administracion puoblica tanto
7 Ihidem. pap. 69
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centralizada como paraestatal, resultado de ello fue el Modelo del Servicio Civil
Federal que a continuacién presentaremos, no sin antss entender qué es el
Servicio Civil de Carrera.

El Servicio Civil es “la racionalizacién de todos log procesos de administracion de
personal al servicio del Estado, lievados a rango de ley a fin de garantizar su
vigencia y aplicacién permanente; con el propésito de propiciar y fomentar en los
trabajadores la realizacion de una auténtica carrera como servidores publicos™."®

“Para las Naciones Unidas, se considera el Servicio Civil de Carrera para designar
el grupo de funcionarios y empleados no politicos, un servicio de carrera es el
cuerpo no polltico permanente de funcionarios que forma la espina dorsal de una
administracién ”"

Considerando que el Servicio civil de carrera busca la profesionalizacion del
servidor publico se hace necesario ‘redisefiar el sistema de reclutamiento de los
niveles de direccidn administrativa, sobre la base de un nuevo catilogo funcional
de la adminigtracién publica que ya no esté fincado exclusivamente en criterios de
orden presupuestal, sino en la busqueda de la idoneidad entre las tareas publicas
y las aptitudes y habilidades requeridas para su desempefio. Un sistema de
reclutamiento que ademas tendria que ser publico desde su concepcion hasta su
capacidad de convocatoria hacia el conjunto de la socledad mexicana, de modo
que los puestos dependan del examen abierto para quienes deseen hacer carrera
en el servicio publico profesional. Y mediante procedimientos tan claros y
transparentes que resulte realmente imposible medrar con los concursos de
seleccion a favor de intereses politicos personales".

Sin embargo se debera hacer una revaloracion de los puestos de confianza que
por su naturaleza deben seguir la Iinea de designacion, el resto debe ser por
méaritos y oposicién.

Papel muy importante en el sistema de Servicio Civil de Carrera es la avaluacion
del desempefio, ya que con base en ello sera posible seleccionar al personal mas
apto para ocupar puestos de mayor responsabilidad, con esto se estara
estimulando al empleado y beneficiando a la institucion, con base en esta
avaluacién también se buscaran las recompensas, pero igual importancia tiene el
reclutamiento y la seleccion de personal, sistemas que permitiran contar con
servidores publicos aptos para el puesto vacante.

Yl Servicio Civil de Carrera Municipal” Gaceta Mexicana de Admmtstracion Publica Estatal y Mumcipal,
INAP, pag 24 abril-septiembre do 1984.

" Ibidem, pag. 106

™ Ibidem, pag. 10
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“Los Estados modemos se precian de la calidad de sus servicios, en funcion de la
calidad de sus funcionarios” 2! y esto se lograréd en la medida en que existan
reglas que permitan el “acceso de los aspirantes al servicio publico contando con
la preparacién adecuada, ganarse 108 puestos y ascensos a traves de un sisteama
regido por el mérito, facilitar que la funcién sea evaluada peridédicamente, permitir
que la experiencia acumulada pueda ser aprovechada mas alla de los cambios
sexanales y cobijar la seguridad laboral para %oder aprovechar el potencial
creativo y propositivo de los funcionarios publicos”.

Es importante mencionar que todas estas acciones se insertan en al programa de
Modernizacién de la Administracién Piblica 1995-2000, impulsado por el gobierno
del presidente Ernesto Zedillo, enfaticemos que se planted la necesidad de crear
sistemas de profesionalizacion en las &areas administrativas y principalmente
aquellas que tuvieran que ver directamente con la atencion al publico y de esta
manera se tuvieran resuftados mas perceptibles fos cuales permitieran medir los
resultados con base en el grado de satisfaccion de los usuarios del servicio
publico, esto representaria el primer paso para extender la propagacion del
meanclonado sistama.

« Modelo del Servicio Federal

Una de las principales directrices del Plan Naclonal de Desarrollo 1995-2000,
expresada en el PROMAP, fue la modernizacion administrativa, via el Servicio
Civil de Carrera; para ello se cre6 la Unidad del Servicio Civil, dependiente de la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Esta Unidad hizo un diagnostico de la situacion de la administracién publica
mexicana y se dio a la tarea de estudiar esquemas de modelos de servicio civil de
carrera de ofros paises, tales como Costa Rica, Estados Unidos y Francia, asi
como el andlisis de algunos modelos de dependencias mexicanas, como INEGI, la
Procuraduria Agraria, el Servicio Exterior Mexicano y el IFE, con base en ello se
elaboré un modelo propio de servicio civil federal.

El Modelo del Servicio Civil Federal pretendié un redimensionamiento de la
administracion publica, sobre todo de ahorro presupuestal, recordemos que fa
crisis financiera de 1995, dejo a la nacidbn mexicana en un punto en el cual se
hacia urgente tomar medidas drasticas que permitieran el ahorro y la
recuperacion.

*! Ihidem, pag.48

= Ibidem, pag 6 2. Intervencion del Lic Octavio Lopez Presa, Subsecrelario de Contraloria Socnl y
Atencion Ciudadana de la Secretaria de Contraloria y Desarrolfo Administrativo en la inauguracion del Foro
Nacional: la Profesionalizacion del Servicio Poblico” del 9 al 11 de septiembre de 1996
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En este sentido, aparte de la modemizacion que se planteo, tendria que venir
acompaiada con medidas que permitieran lograr el objetivo planteado, aunque
algunas de estas acciones no tuvieron resultados satisfactorios; sin embargo el
mérito ara la decisién que se tenia para lograr un cambio en la administracion
publica buscando en la medida de lo posible no afectar a los servidores ptbiicos
tal como lo denotan las acciones que a continuacion mencionaremos.

1.

TESLY

Se pretendié reducir la plantilla de personal gue integraba la administracion
piblica federal por medio de la renuncia voluntaria no sin antes
proporcionarle lag herramientas necesaras para que tuviera la oportunidad
de insertarse en el mercado laboral por ejemplo, adiestramiento y apoyos
aconémicos. Esta medida reduciria el universo del personal federal con
antigiiedad en el servicio, dando la posibliidad de incrementar los salarios
al personal que quedaba y ademas contribuiria a estimular la productividad
y reducir los costos de implantacion dei servicio civil de carrera.

Se elaboré un Tabulador de Puestos de Alto Nivel de Responsabilidad
(TPANR), el cual permitirla reconocer y estimular a aquellos servidores
plblicos que por la naturaleza de sus funciones requirera mayor
responsabilidad, con base en ello se tendrfa mayor criterio para  un
incremento salarial sin necesidad de cambiar de nivel jerdrquico; sin
embargo en el mismo documento se reconoce que este tabulador tuvo poco
éxito ya que pocas dependencias tenfan suficientes recursos para
incrementar los salarios.

Se crearon puestos ocupacionales, es decir, la gente que ocupaba estos
tendria actividades definidas y concretas lo que implicaria mejor salario y
sin la necesidad de conformar una estructura organica.

En 1985, la Unidad de Servicio Civil emitid la Norma para la Aplicacion de
Estimulos por Productividad, Eficiencia y Calidad que establecla los limites
maximos de ingreso mensual para las servidores publicos de acuerdo con
su nivel jerarquico, también se estableci6 que los ingresos por concepto de
estimulos serian gravables, esta fue una forma de eliminar la inequidad
existente entre la administracién publica federal centralizada y la
paraestatal.

Especial interés se le dio a las prestaciones para los empleados, por
primera vez a los funcionarios se les otorgd el beneficio del Seguro de
Gastos Médicos Mayores y de separacion individualizada, esta prestacion
se hizo extensiva hasta los jefes de departamento; hasta 1994 solo cubria
@l 60% del total y a partir de 1996 el seguro fue cubierto en su totalidad por
el gobierno federal, teniéndose también la posibilidad de asegurar a sus
descendientes directos por un costo minimo.

En 1998 se cred un seguro para fomentar el ahorro de los servidores
publicos, en el que los trabajadores tenian la opcion de aportar 2, 4 o hasta
5% de su salario y un porcentaje igual seria aportado por el gobiemo,
aunque a partir del 2000 se incrementd hasta un 10%, este seguro
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pretendia dar mayor seguridad al funcionario en el momento de dejar su
cargo en la administracion.

7. En 1999 se incorpord una disposicién para sustituir los contratos por
honorarios por plazas presupuéstales, siempre y cuando fueran justificados,
lo cual contribuy6 a darle sustento juridico a los servidores y se le dio la
certidumbre y equidad en sus ingresos, prestaciones economicas y de
seguridad social.

8. Se establecic el Sistema de Control de Honorarios, lo que permitio
ldentificar la plantilla de servidores pulblicos por honorarios y estar en
posibilidad de conocer sus percepciones, la fuente de financiamiento y el
tipo de actividad que desarrollaba en cada dependencia o entidad.

Es importante destacar que el principal objetivo de la administracién de Emesto
Zedillo, fue contar con un sistema de compensaciéon moderno que estuviera
acorde con las tendencias existentes entre los palses mlembros de la OCDE, y al
mismo tiempo diera certeza, transparencia y legatidad a los sueldos y prestaciones
de que gozan los servidores publicos de mando.

Por otra parte para que la normatividad no fuera impuesta por la Unidad de
Servicio Civil, s@ convocd a un representante por dependencia a fin de hacer un
diagnéstico de la situacion de la administracion publica federal en cuanto a
recursos humanos y presupuesto, asl se conformd en 1995 el Comité Consultivo
de Normatividad de la Administraciéon Publica Federal.

El Comité a su vez se subdividié en cuatro Subcomités:

1. Subcomité de Modemizacion de Estructuras Organizacionales vy

Ocupacionales.
Subcomité de Administracion y Desarrollo de Personal.
Subcomité de Formulacidn del Presupuesto de Servicios Personales.

Subcomité del Servicio Civil.

Ao

Los Subcomités estaban integrados por los titulares de las direcciones generales
del personal, programacion, organizacion y presupuesto de cada dependencia.
Producto de este comité fueron las bases para establecer el servicio civil como
son la valuacion de puestos, evaluacion del desemperio, sueldos y prestaciones.

El ya mencionado servicio civil del goblerno federal estaba compuesto
basicamente por:

1. Reclutamiento: atraer al personal idéneo para ocupar el cargo publico
buscando reclutar a aspirantes tanto de instituciones pdblicas, como de
privadas, sin importar sexo, religion o preferencias politicas

2. Seleccion e ingreso: aplicacion de los examenes convenientes para
determinar si es apto para ocupar el cargo, estas pruebas se referian al
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grado de conocimientos, examenes de conducta, y finalmente
corroboracién acerca de la veracidad de los datos proporcionados por el
mismo. Concluida esta etapa, el aspirante tendria que prestar sus servicios
por un lapso de tiempo en el cual todavia no podria contar con el
nombramiento hasta que demostrara su capacidad.

3. Desarrolio del Servidor publico de carrera: implicaba que el servidor puablico
tuviera la oportunidad de acceder no sdlo a conocimientos relativos a sus
actividades, sino adquirir aquelios que le permitiera en un futuro aspirar a
situaciones mas gratificantes, lo que también llevaria implicita la promocién
y compensacion para el buen desempefio.

4. Sistema de Compensacion: sistema fundamental, ya que habia que buscar
la forma de recompensar a los servidores publicos que se encontraban por
encima del nivel satisfactorio, es decir que cumplian con sus
responsabilidades dandole un valor agregado.

5. Sistema de evaluacidn del desempefio: se encontraba estrechamente
relacionado con el sistema de compensacidn en vista de que se evaluaria al
servidor plblico en cuanto a su desempefio y darfa pauta a que compitiera
para obtener un ascenso, también permitiria reconocer qué necesidades de
capacitacion requieren los empleados. La evaluacién del desempefio se
haria en funcion de la capacidad que el empleado tuviera a la adaptacion a
los cambilos, su actitud, iniciativa, cooperacion, responsabilidad, también se
considerarfa que se apegara a los procedimientos establecidos, que lograra
mejoras en el servicio y por supuasto el cumplimiento de los objetivos.

6. Sistema de Valuacién de Puestos: buscaria medir el valor que reprasenta
cada puesto, el nivel de responsabilidad y esfuerzo tanto fisico como mental
para con ello determinar el nivel salarial y por otra parte buscar que estos
criterios sean congruentes con los de otras dependencias y en el mercado
laboral.

7. Capacitacion. se buscarla el perfeccionamiento de las habilidades del
empleado para buscar otras posiciones dentro de la organizacion.

8. Educacion formal: se refiere al apoyo institucional que un servidor publico
debiera reclbir para poder continuar con sus estudios académicos o mayor
preparacion y desarrollo profesional asistiendo a seminarios, diplomados y
conferencias.

9. Promocién: con ella el servidor piblico podria concursar para acceder a
ofras posiciones, se establecia que el empleado no debia permanecer en el
puesto por mas de 7 afos, de ser asf 50 puesto seria sometido a concurso
en el que al servidor que ocupa ese puesto podria participar.

10. Separacién del Servicio Civil: El Servicio Civil planteaba la posibilidad de
que se indemnizara al trabajador cuando la separacion del servicio fuera
por causa ajena a su desempefio, cuando fuera reemplazado por un
persona de libra designacién o cuando después de 7 afios hubiera
participado en el concurso con resultado negativos.

11. Bolsa de Trabajo: el Sistema Integral de Administracion de Recursos
Humanos (SIARH) contendria una bolsa de trabajo en donde el servidor
publico interno tendria alguna ventaja sobre los concursantes externos.
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12.Fondo de separacién: a fin de que el servidor plblico tuviera respaldo
econdmico después de dejar el puesto, este fondo como ya se menciono
anteriormente se constituirfa por aportaciones mensuales del 5% por parte
del gobierno Federal y un 5% por parte del servidor piblico, aunque mas
tarde se incrementd el porcentaje.

* Sistema Integral de Administracion de Recursos Humanos (SIARH)

El sistema era una base de datos en el cual estaba concentrada la informacion
de partidas presupuestales, de estructuras organizaclonales e historial de cada
servidor pablico, inclufa la escolaridad y la trayectoria profesional, el sisterna
permitirfa detectar posibles desviaciones ya que todos los datos, tanto de
estructura organizacional, como del historial del servidor pablico y por supuesto
en cuanto al pago de nomina deberian ser coincidentes.

El contar con este sistema no implicaba que la Unidad de Servicio Civil fuera la
(inica que estuviera en posibitidad de consultar los datos arrojados por éste ya
que podia ser consultado por aquellas dependencias que formaran parte del
mismo, de esta forma la responsabilidad de estar actualizando constantemente
la base era de todos, con ello se evitaba que la informacion se concentrara en
unas solas manos y se pudiera hacer mal uso de ella, ademas se estaba
conciente de que la informacidn no tiene mas funcion que la retroalimentacion
constante para mejorar en todos los aspectos en los cuales se detectaran
fallas.

» Iniciativa de Ley de Profeslonalizacion y Evaluacion del Desarrollo de
los Servidores Publicos de la Administraciéon Plblica Federal
Centralizada (1988).

Esta iniciativa de ley de servicio civil de carrera, a pesar de que no fue discutida
siquiera en el Congreso de la Uni6n, sirvid como antecedente a la recién aprobada
Ley del Servicio Profesional de Carrera en la Administracion Publica Federal.
Algunos puntos que se manejan son coincidentes, por ello planteo la necesidad de
hacer mencion de este proyecto.

En esta iniciativa de ley se establecian los derechos, obligaciones y reglas a
sequir durante la permanencia en el servicio civil y se dividia en seis titulos: de /a
clasificacién de puestos y servidores publicos, del Servicio Civil Federal, de los
derechos y obligaciones de los servidores publicos, del sistema de compensacion
y de las prescripciones, del tribunal de Conciliacion y Arbitraje, de las Sanciones y
del Procedimiento
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La iniciativa incluia !a instrumentacién de un catdlogo de puestos y tabulador de
sueldos tanto de los servidores clviies como los de libre designacion, establecla
las bases del reclutamiento, da la seleccién, del nombramiento e ingreso, de la
evaluacion del desempefio, de la capacitacion y educacion formal, de las
promociones, de la separacién de los servidores publicos y del fondo de
separacion.

Establecia las condiciones del servicio, los derechos, las obligaciones y las
remuneraciones y prestaciones.

En esta Iniclativa de ley se establecfa la conformacion de una comisidn integrada
por los titulares de las Secretarias de Hacienda y Crédito Publico, de Contraloria y
Desarrollo Administrativo y por el Secretario General de la Federacion de
Sindicatos de Trabajadores al Servicio del Estado.

e Ley del Servicio Profesional de Carrera en la Administracion Publica
Federal (2003)

Enla administracién de Vicente Fox fue aprobada la Ley del Servicio Profesional
de Carrera en la administracion publica federal, la que tiene por objetivo garantizar
las oportunidades de ingreso a la administracion pablica a gente con capacidad y
vocacion de servicio, con lineamientos que se basen en la legalidad, la eficiencia,
la objetividad, la imparcialidad, la equidad y la competencia.

El servicio civil de carrera aplicara a los directores generales, diractores de area,
subdirectores de area, jefes de departamento y enlaces, asimismo existiran
criterios generales para la determinacion de cargos de libre designacion quienes
también estaran sujetos a procedimientos de evaluacion del desempefio, no asi de
reclutamiento y seleccion. Se establece que los servidores de base podran
ingresar al servicio civil siempre y cuando cuentan con licencia o se separen de su
plaza.

Los servidores publicos de carrera gozaran de estabilidad y permanencia siempre
y cuando cumplan con sus obligaciones y aprueben los examenes de evaluacion,
para ello tendran derecho a recibir capacitacion y actualizacion con caracter
profesional para el mejor desempeno de sus funciones, ademas de becas para
continuar con su desarrollo profesional y en caso de ser despedido
injustificadamente deber recibir una indemnizacién .

El sistema del servicio civil se conforma por los subsistemas de planeacion de
recursos humanos, de ingreso, de desarroilo profesional, de capacitacion y
certificacidn de capacidades, de evaluacion del desempefio, de la separacion y del
control y evaluacion.
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Cuenta con un registro unico del servicio profesional de carrera que es un padron
con informacién basica y técnica en materia de recursos humanos, este sistema
se establece a fin de apoyar el desarrollo del servidor publico, por lo tanto tendra
que actualizarse permanentemente para seguir con la evaluacion del servidor
publico.

Los comités técnicos de profesionalizacién y seleccién tienen la funcion de
implementar, operar y evaluar el sistema al interior de la misma asf como planear,
formular estrategias y analisis prospectivos para ef mejoramiento de los recursos
humanos de las dependencias.

« El Pian Nacional de Desarrollo 2001-2008

En el Plan Nacional de Desarrollo se establece la necesidad de un gobierno
diferente, responsable, honesto, que sepa rendir cuentas ante la ciudadania, un
gobierno de calidad total en el cual fa satisfaccion de las necesidades y las
expectativas de la sociedad sean el centro de atencion asi como la eficacia y
eficiencia en todos y cada uno de los setvicios que el goblerno presta a la
ciudadania sean prioritarios. Un enfoque de calidad total en el que la innovacion
conciba nuevas formas de hacer las cosas y que por ofra parte se mejoren y
optimicen los que han funcionado bien con su consecuente valor agregado.

Al ser aeste un objetivo rector para el desarrollo del pals, también se hace
indispensable mirar hacia el interlor de las organizaciones gubernamentales,
prestar mayor atencion a los servidores publicos fos cuales requieren con urgencia
un sistema de estimulos y recompensas, requieren de la oportunidad de
desarrollarse de manera integral para ser mejores. En este sentido, el gobierno
pretende seguir ciertas acciones dirigidas a promover la premiacién y el
reconocimiento de los servidores honestos y eficaces, pensemos que de nada
sirve una persona que es sumamente honesta pero que no tiene la capacidad de
hacer las cosas eficientemente.

El Plan Nacional establece la necesidad de actuar con base en indicadores de
desempefio a fin de detectar las posibles deficiencias en los programas, ello
generaria confianza por parte de la ciudadania la cual podria denunciar el abuso
del poder y la mala administracion de las instituciones publicas lo que significa la
exigencia de mejores servidores plblicos.

En este sentido la innovacién es la punta de lanza para iniciar un cambio en el
sistema burocréatico, esta innovacion que permite reemplazar los vigjos sistemas
burocraticos por sistemas emprendedores, que involucren a la sociedad con la
llegada del cambio, por el emplazamiento de viejos paradigmas y por supuesto un
cambio de cultura.
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En el Plan Naciona! de Desarrollo se percibe un gobierno preocupado por el
bienestar de la sociedad y el de los servidores publicos quienes son los mas
indicados para llevar a cabo los objetivos del gobierno; por ello se busca la
manara de formar servidores publicos profesionales, empezando por el que
encabeza el gobierno Federal, se requieren de lideres con vigion futurista pero sin
olvidar el bienestar social, no olvidando nunca el factor humano.

Como podemos observar sl PROMAP, el Plan Nacional de Desarrollo 2000-2003
y la ley del Servicio Civil de Carrera son documentos reclores para la
modernizacion de la administracion pablica y con ello del personal que la integra.

2.1.2 Gerencia publica y planeacién estratégica

Modelos como la gerencia publica y la planeacion estratégica han sido aplicados
en institucionas gubernamentales, en Estados Unidos se puso en marcha un
programa denominado “Reinventing Goverment” durante el gobierno de Bil
Clinton, el cua! tuvo un gran éxito, el modelo se caracterizd por tomar lineamientos
considerados como exclusivos de la iniciativa privada con un clara orientacion al
cliente y al mercado.

Conceptos como la calidad, la productividad, la competencia, la medicién de
resultados, la delegacion de autoridad, la desburocratizacién, descentralizacion y
desconcentracién administrativa fueron incorporados al ambito gubernamental, de
tal manera que se tomaron acciones para revisar el desempefio tenido hasta ese
momento con ayuda de lideres de emprasas y funcionarios.

El resultado fue el recorte a la burocracia y a la reglamentacion, teniendo un
enfoque al cliente como prioridad, se le dio seguimiento a sus necesidades y se
desarrollaron medidas para atenderlas, para ello el uso de la tecnologia fue
fundamental. Las areas en las que se concentraron por tener mayor impacto
fueron agricultura, comercio, educacion, salud, justicla, trabajo y hacienda.

En Maxico, ya se han planteado modelos administrativos con planeacién
estratéqica, recordemos que el PROMAP establecla entre sus lineamientos la
utilizacion de esta herramienta para mejorar la administracién federal, estatal y
municipal, poniendo énfasis en mejorar la capacidad de respuesta y la satisfaccion
de los requerimientos del cliente, buscando la mejora continua en cada uno de sus
procesos procurando contar con un sistema de evaluacidn y medicion de
resultados.

Petrdleos Mexicanos (PEMEX) es la empresa paraestatal que incorpora la
planeacion estratégica en sus procesos, ha determinado con exactitud la mision,
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visibn y valores de PEMEX PETROQUIMICA asi como de sus fortalezas y
debilidades.

Algunas otras dependencias aplican en sus procesos modelos de calidad como lag
Secretarias de Agricultura, Relaciones Exteriores, Trabajo y Prevision Soclal;
Nacional Financiera, el Sistema de Administracion Tributaria (SAT), la Comigion
Federal de Electricidad (CFE), el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS), el
(Instituto de Fomento a la Vivienda de los Trabajadores (INFONAVIT), la
Secretaria de la Defensa Nacional (SEDENA), la Procuraduria General de la
Replblica (PGR), La Secretaria de Comunicaciones y Transportes (SCT) y la de la
Funcion Publica, quienes han sido premiadas por su grado de eficacia y eficiencia
gn su proceder, ellos integran en sus procedimientos programas de calidad y
planeacion estratégica.

Es el “Programa para la Innovacion y Calldad Gubernamental guia a seguir para
la modernizacion de las dependencias de fa administracion publica. Este programa
tiene como lineamientos construir un gobiemo inteligente y de calidad total
basandose en la aplicacién de herramientas como la norma 1so 8000, just intime y
on line service, dejando atras el paradigma de “control” para sustituirlo por la
“innovacién”.

La aplicacién de este modelo en la administracion publica sera con un enfoque
estratégico y compromiso de capital politico, tiempo y recursos para lograr una
ventaja competitiva comparativa y sostenible a largo plazo.

Los ejemplos aqui expuestos nos dan muestra de que si se pueden aplicar
estrategias del sector privado en el sector publico siempre y cuando se adecuen a
las exigencias del sector publico y tomando en cuenta sus singulares
caracteristicas.

Los esfuerzos que se llevan a cabo a nivel federal y que estan teniendo resultados
positivos, pueden ser tomados para ser aplicados en el municipio, solo hace falta
un poco de voluntad politica y mayor preparacion de los cuadros directivos
municipales para iniciar nuevos programas, ello ademas de la blsqueda de la
continuidad de los buenos proyectos independientemente de las diferencias
politicas que se puedan tener, recordemos que el periodo de gobierno de los
ayuntamientos es solo de tres afos, ello representa una limitante para aquellos
proyectos que requieren de mayor tiempo, sin olvidar la falta de presupuesto.

Para lograr la modernizacion de la administracién municipal se necesita la
voluntad de todo el conjunto de servidores publicos que sostiene el aparato
administrativo municipal; asimismo también se lograra en la medida en que los
ciudadanos estén dispuestos a participar y a actuar de manera positiva.
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Pues bien, bajo estas politicas de modemizaci6n desde la perspectiva tecnologica,
pasando por cuestiones ideoldgicas, econdmicas e internacionales es que la
administracién publica debe actuar, considerando por supuesto, los cambios
tecnolégicos y las nuevas técnicas de gestion, pero sin olvidar que la
modernizacién implica también cambios de valores y actitudes, sin ello no sera
posible.

Si “fa modernizacién, es concebida como un conjunto de acclones encarninadas a
la direccidn del cambio.” *° y la calidad con el “cumplimiento de los requisitos*
enfoquémonos entonces a tomar acciones que se dirijan a cambiar aquellas
situaciones que son indeseables y que no aportan a la administracion publica mas
que descrédito, intentemos cumplir con el requisito de los servicios, cumpliendo a
cabalidad la satisfaccion de los clientes / ciudadanos.

La calidad y la modernizacion en la administracion pablica implica superar la
complejidad ideolégica, politica y econdmica que envuelva a la administracion
publica, en estas organizaciones se interactiia con diversos entornos y dinamicas,
pero esto no puede representar una barrera para la busqueda de mejores
servidores publicos que sean capaces de brindar excelentes servicios, sin dejar
de considerar el rendimiento de los recursos disponibles, (capital, materiales,
ideas, procesos), s6lo asi se podra hablar de mayor eficacia y eficiencia, al mismo
tiempo que se estarfa considerando la competitividad tanto interna (esfuerzo de
superacién), como externa (logros de la organizacion en un contexto de mercado o
del medio ambiente).

Concluiremos citando “cuando se desea poner en practica algo nueva, el principal
enemigo de este esfuerzo se hallara dentro de la propia empresa y dentro de /a
propia persona. Si no se puede vencer este enemigo, no habré progreso”. Kaoru
Ishikawa.

U Carnllo Parroso Ernesto, “Cambio Poliico y Gobernabihdad™, pag 4
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2.2 Descentralizacién y Federalismo

2.2.1 El papel de la administracién estatal

Si bien es la Federacion la que ha iniciado este proceso de apertura hacia el
exterior, los Estados y los Municipios se ven obligados a modernizarse en su
interior, es decir volvemos a los sistemas y procesos que s¢ llevan a cabo para
cumplir con su mision, en este sentido, corresponde a estas dos esferas de
gobierno buscar las alternativas para no quedarse al margen de los
acontecimientos.

Para los estados y municipios este nuevo entorno puede significar mas que un
reto, una oportunidad, una oportunidad para concretizar su autonomlia y demostrar
su capacidad de gestion.

Las administraciones estatales concientes de la importancia que representa como
segundo nicleo de gobierno habran de multiplicar sus esfuerzos para eliminar las
rigideces que caracterizan a la administracion puablica.

La administracion estatal contando con la capacidad de gestién y autonomia
otorgada por la Federacién debe en primera instancia renovar su sisterna de
administracion de recursos humanos a fin de proveerle de la importancia que
representa para la consecucion de los objetivos institucionales, en este sentido, al
capital humano se le debe dotar de capacidad de iniciativa y de responsabilidad,
asi se propicia su participacion activa en los procesos en los cuales ellos son parte
medular: asimismo el slstema de administracion de recursos financieros debera
aplicarse con eficacia y eficiencia, ello servira como punto de arrangue para
absorber los procesos que ya estan a la orden del dia. Tales transformaciones
deben, por supuesto estar estrechamente relacionados con los cambios
economicos, politicos y sociales que se estan gestando.

En sincronia con el contexto sefalado también los municipios mexicanos han
respondido de muy diversa manera a los retos y apremios que se inscriben
ademas en la generalizacién de la Tercera Revolucion Tecnolégica; de la cual
ningtn estado nacidn puede soslayar ni sus impactos ni sus consecuencias,
menos adn, en la célula basica en 1a gue descansa la vida democratica de un palis
como el nuestro, el municipio mexicano se encuentra inMerso en varios procesos
que involucran sus politicas de gobierno y administracion con sentido de apertura
externa, y sobre todo en busca de la congruencia entre las exigencias de la propia
ciudadania y de las presiones del entorno externo del Ambito municipal,
entiéndase el ambito estatal y el federal, mismos que se ven igualmente bajo
presion de los organismos internacionales.
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En este sentido, la administracidn estatal debe contribuir al fortalecimiento
municipal por ello tiene entre sus obligacionas dar apoyo a los municipios para
lograr su desarrollo institucional, as{ tenemos que debe coadyuvar para el
fortalecimiento de la hacienda publica municipal, la vigorizacion de la autonomia
politica mediante la transferencia de funciones y facultades y definir la proporcion
de los ingresos que comesponde a los municipios en congruencia con al reto de
descentralizar y desconcentrar facultades y recursos.

Tiene que impulsar la desconcentracién regional, e impulsar la modernizacion
administrativa, recordemos que en el Estado de México ya se han transferido
funciones para la prestacion del servicio de administracion de la red vial urbana
secundaria y colectiva, asf como la emisiéon de dictamenes de incorporacién e
impacto vial para conjuntos habitacionales menores de 60 viviendas y de
desarroflos con impacto no significativo. Otro de los rubros en los que se han
venido llevado a cabo acciones de descentralizacion es lo relativo a la
administracion de parques naturales y de fauna. Esta practica se ha venido
extendiendo en los Ultimos arfios, del gobierno federal a los estatales y de éstos a
los municipales.

Es evidente la necesidad de que tanto los estados como los municipios tengan un
papel clave en el desarrollo nacional, por lo cual les corresponde crear un medio
ambiente sano para las finanzas pdblicas, mejorar la calidad de vida de los
ciudadanos eficientando su proceder, desarrollando una nueva cultura politica,
modernizando sus procesos, utilizando la tecnologia de vanguardia, definiendo
ambitos y responsabilidades para evitar la duplicidad de funciones, racionalidad
administrativa y por supuesto, capacitando al capital humano y permitiéndole su
pleno desarrollo laboral y personal.

2.2.2 Reforma municipal

El municipio, no siempre fue considerado como célula basica, recordemos que una
de las banderas de la lucha revolucionaria fue el reconocimiento del municipio,
una vez que el Constituyente de 1917 lo reconocié no significd que se le dotaran
de todos los recursos necesarios para su desarrollo, esta esfera gubernamental ha
tenido que luchar a pesar de la falta de recursos suficientes para cubrir las
necesidades de su entorno y las demandas ciudadanag, esta situacion hasta hace
poco no era diferente, pero con el correr de los afos y la llegada de nuevas
corrientes internacionales, el municipio ha luchado aun mas para que se le doten
de recursos humanos, financieros y tecnoldgicos mismos que le permitan su
desarrollo.

Esta institucion se ha vuelto imprescindible para cumplir con [as expectativas de
los ciudadanos, tan es asi que el gobierno federal ha buscado la forma de dotarle
de mayores atribuciones y con elio mayores responsabilidades manifestadas en la
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reforma al articulo 115 constitucional de 1983 en la cual se transfieren a los
estados y municipios recursos y atribuciones para fortalecer su capacidad de
accion como dmbito de goblerno mas cercano a las necesidades de la poblacién.
Estas reformas hicieron referencia a la gestion administrativa, el fortalecimiento de
la hacienda publica municipal, ademas fortalecer en el nivel reglamentario la
autonomia municipal.

También se ha legislado para que los ayuntamientos puedan defenderse frente a
la decision estatal de suspender un ayuntamiento, ademas del enlistamiento de los
servicios publicos que estarian a su cargo como son los de agua potable,
alcantarillado, tratamiento y disposicién de aguas residuales, alumbrado publico,
limpia, recoleccion, traslado y disposicion final de residuos, mercados y centrales
de abasto, panteones, rastros, calles, parques, jardines, seguridad plablica y
transito, todos ellos relacionados directamente a las necesidad de los ciudadanos

Los municipios ademas deben participar en la formulacién de planes de desarrollo
regional, autorizar, controlar y vigilar la utifizacion del suelo en el ambito de su
competencia, intervenir en la regularizacion de la tenencia de Ia tierra urbana,
celebrar convenios para la administracion y custodia de las zonas federales,
otorgar licencias y permisos para construcciones entre otros.

Asi también el municipio colabora con las restantes esferas de gobierno en cuanto
a otras actividades como la cultura politica, el registro nacional de poblacion, Ia
prevencidn y readaptacion social, la proteccion civil, asuntos religiosos y servicios
migratorios.

La evolucion y el fortalecimiento municipal, no solo es por parte de los gobiernos
que administran, también es, gracias a la participacion ciudadana que exige, en
esta dindmica, los administradores publicos tienen gue cumplir, de lo contrario el
poder que se adquiere gracias a los mismos ciudadanos se vuelve injustificable,
ya hemos tenido una experiencia de este tipo con el Partido Ravolucionario
Institucional, el cual después de haber permanecido en el poder setenta afos, no
pudo revertir el resultado de la decisién ciudadana, la cual optd por cambiar de
bandera politica, buscando la satisfaccién de sus necesidades y demostrando su
participacion en los procesos y decisiones del gobierno.

Al igual que el ambito estatal, la modemizacion de la vida municipal no ha
permanecido estatica, las administraciones municipales han demostrado su
capacidad de gestion, y el uso de tecnologia de vanguardia que permite tener
mayor control sobre sus actividades, asf también ha eliminado [os retrasos y ha
permitido dar mayor rapidez en los tramites que los ciudadanos requieren.

Por otra parte en municipios, la mayoria de ellos industrializados o metropolitanos
han ingresado a la dinamica de cambio, por lo cual han adoptado nuevas teorias y
las han aplicado a sus procesos, tanto administrativos como de gestion, por
ejemplo, la calidad total en algunas de sus actividades como son los de atencién al
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publico los cuales pretenden minimizar el tiempo de respuesta para el ciudadano y
maximizar la calidad en la prestacion del servicio

Solo resta mencionar que si bien con la transfarencia de mayores recursos y
atribuciones a los gobiernos locales se impulsa su fortalecimiento, también hay
que decir que muchos de los goblemos municipales no tienen la preparacion
técnica y administrativa para asumir con eficacla y eficiencia las nuevas
responsabilidades y atribuciones, lo que ha provocado que se refuercen los
mecanismos de evaluacion y control por parte de los érganos correspondientes en
los Ambitos municipales.

2.2.3 Ramo 33

La evolucion en materia de legislacion fiscal ha sido notoria recordemos que de
1984 a 1953 solo existla la posibilidad de coordinacién de los sistemas fiscales en
el ambito federal, estatal y municipal en cuanto a participaciones.

En 1980 se establecié que el sistema de coordinacion tendria un reparto en
funcion no solo de donde se generara la recaudacion, sino dependiendo del grado
de dasarrollo regional. También se establecidé el Sistema Nacional de
Coordinacién Fiscal en el cual se decfa que la colaboracién se harfa mediante
convenios. Aunque hay que reconocer que se otorgaron mayores recursos a costa
de limitar facultades tributanas.

Con la nueva Coordinacion Fiscal de |a década de los 90s cobré mayor impulso el
proceso de descentralizacién de los recursos para combatir la pobreza. El
gobierno transferia a estados y municipios el manejo del 23% de los recursos del
ramo 26 "Solidaridad y Gobierno Regional”, porcentaje que se incrementd al 50%
en 1994 y a 65% en 1996 y 1997.

En 1998 se incorpord al Presupuesto de Egresos de la Federacion (PEF) los
Fondos de Aportaciones Federales o “Ramo 33", con el cual el Gobierno hacfa
transferencia de recursos del PEF para aquellas responsabilidades que la
Federacion habia trasladado a éstos por via de los convenios como educacion y
salud. Igualmente se incluyeron recursos para la infragstructura basica por medio
de convenios de desarrollo social.

Con estas reformas se logro gque en el ramo 33 se integraran e institucionalizaran
conceptos de gasto social que estaban dispersos en otros ramos del PEF.

El “Ramo 33" esta constituido por 7 fondos.
1. Fondo de Aportaciones para la Educacion Basica y Normal (FAEB)
2. Fondo de Aportaciones para los Servicios de Salud (FASSA)
3. Fondo de Aportaciones para la Infraestructura social (FAIS)
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4. Fondo de Aportaciones para el Fortalecimiento de los Municipios y
Demarcaciones Terrtoriales del D.F (FORTAMUN-DF)

5. Fondo de Aportaciones Multiples (FAM)

6. Fondo de Aportaciones para la Educacién Tecnologica y de Adultos
(FAETA)

7. Fondo de Aportaciones para la Seguridad Pulblica de los Estados y dei
Distrito Federal (FASP).

Los dos ultimos fueron integrados al ramo en 1999,

De estos ramos los de interés para nuestro estudio es el FAIS Y EL FORTAMUN-
DF, ya que son log que van dirigidos al fortalecimiento municipal.

El FAISM, se distribuye a través del Indice Global de Pobreza que surge de una
formula que toma en cuenta, el nivel educativo, el ingreso per capita, la
disponibilidad de aspacio en la vivienda, disponibilidad de drengje y la
disponibilidad de electricidad.

Se establece que estos recursos van dirigidos a la atencién de agua potable,
alcantarillado, drenaje y letrinas, urbanizaciéon municipal, electrificacion rural y de
colonias pobres, infraestructura basica de salud y educativa, mejoramiento de
vivienda, caminos rurales e infraestructura productiva rural.

Un 2% de! FAISM puede disponerse para programas de desarrollo institucional
que contempla actividades de capacitacion, ejecucién de acciones y proyectos que
fortalezcan la capacidad técnica y administrativa del municipio tales como
contratar servicios profesionales y de Investigacién, consultorfa y asesoffa
especializada que apoye a los procesos de simplificacion 'y modernizacion
administrativa, asl como de adquisicion de cémputo y moblliario.

Los recursos del FORTAMUND-D.F, apoyaran a las haciendas municipales y les
permitirdn atender prioritariamente sus requerimientos financieros y a la atencion
de las necesidades vinculadas a la seguridad publica de sus habitantes. Se
distribuye en proporciébn directa al  niamero de sus  habitantes.
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APARTADO DOS
LOS NUEVOS RETOS DE LA GESTION MUNICIPAL

CAPITULO Il

CORRIENTES SUSCEPTIBLES DE SER APLICADAS EN LA ADMINISTRACION DE LOS
RECURSOS HUMANOS

3.1 Modelos tradicionales

Con el propésito de fortalecer las conclusiones del presente trabajo, trataremos en
este apartado de manera sintética sobre las teorias administrativas, partiendo del
conocimiento de que a lo largo de la evolucién de! hombre, éste ha buscado la
manera de facilitar su proceso de sobrevivencia y aprendizaje, de esta forma
inventa mecanismos sin duda mas sofisticados que le permiten satisfacer sus
necesidades y su ambicion de mejorar su nivel de vida, asi pasa de la utilizacidén
de instrumentos rudimentarios a la manufactura artesanal, posteriormente a una
industrial para entrar en una revolucion tecnoldgica gue a todos impacta.

Pero no basta con el simple desarrollo de nuevas formas de produccion, es muy
importante que ellos sean administrados de una manera racional y eficaz, en este
sentido, considero que estamos en una etapa de transicion y de reacomodo que
no podemos decir sea definitivo, ya que las transformaciones que se sufren a nivel
mundial son constantes lo que no permite un estancamiento, asi estamos
hablando de un proceso de renovacién persistenta, conforme las crecientes
necesidades de un desarrollo muy ambicioso donde la administracion publica debe
de ir a la vanguardia.

* La administracion cientffica y Operacional

Frederick Winslow Taylor (1856-1915) Ingeniero Industrial estadounidense, en su
libro Principlos de Administracion Cientifica sostiene que el principal objetivo
de la administracion es el asegurar la maxima prosperidad para el patrén y al
mismo tiempo para los obreros.

Taylor consideraba que la administracion y no la fuerza de trabajo eran la causa y
la solucion a los problemas de la industria, con base en estudios que realizd
respecto de la forma de trabajar de los empleados, descubrid que el método
empleado no era el mas adecuado, se requeria la cooperacién entre empleados y
gerentes.
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Taylor, con base en la observacion dedujo que la produccion se incrementaria
slempre y cuando se hiciera un analisis completo de las funciones (division del
trabajo), se intentaria racionalizar la labor de cada maquina y de cada persona por
medio del control de los tiempos y los movimientos, asi sus fundamentos son la
obtencién de la maxima produccion pero sin dejar de lado el desarrollo de los
trabajadores.

Asi concluyd que la major manera para trabajar seria dividiendo y subdividiendo la
funcién hasta llegar a los movimientos necesarios para cada operacion,
racionalizando la labor de cada maquina y de cada persona mediante &l control de
los tiempos y de los movimientos para obtener un patrén de tiempo de ejecucién
hasta obtener el mayor rendimiento con el menor esfuerzo y la maxima
remuneracién

Actividad fundamental en este modelo administrativo es la posicién de! gerente
quien, segun Taylor, tiene los medios y la capacidad de seleccionar el proceso
mas efectivo, no asl los obreros; es funcion del gerente planear y controlar, por 1o
cual corresponde a los operarios y supervisores la ejecucion.

Contemporaneo de Taylor fue Henry Fayol, considerado padre de la teoria
administrativa moderna para quien la empresa era un todo, al igual que Taylor
pensaba que toda operacion estaba compuesta por funciones y que se debia de
estudiar y medir para contribuir al racionalismo y la eficiencia, en este sentido el
tiempo y la eficiencia eran la base para una buena administracion.

Pero ademas dividié las actividades industriales en seis grupos: técnicas,
comerciales, financieras, de seguridad, contables y administrativas, formulé los
principios de la administracion: divisidn del trabajo, autoridad y responsabilidad,
disciplina, unidad de mando, unidad de direccion, subordinacién del interés
individual al interés general, remuneracidn personal, cadena escalar, orden,
equidad, conservacién del personal, iniciativa y espiritu de grupo, aclarando, que
estos son principios flexibles, susceptibles de modificar conforme las necesidades.
También identificod los elementos de la administracion catalogandolas como
funciones: prevision, organizacién, direccion, coordinacion y control. Asi Taylor
analiza la especializacion de las tareas del obrero y Fayol, la especializacion de
las funciones.

+ Escuelas del comportamiento (Relaciones Humanas)

Elton Mayo y F.J Roethlisberger, suponian que las relaciones humanas, la
cooperacion, la motivacién, la comunicacién, el entrenamiento y el liderazgo
aplicado al elemento humano constitufan el motor de las organizaciones, y se
consideraban relevantes para sl buen desempeno de los mismos. La psicologia
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social se aplicé a la administracion, asl el gerente o la autoridad de la organizacion
tiene entre sus tareas la de comprender y motivar al empleado y sobre todo
salisfacer sus necesidades psicoldgicas, inducir a la mayor participacién del
empleado y sobre todo darle paso a la estructura y relaciones informales que
surgen dentro del ambiente de trabajo. Pero ademas, también encontraron gue el
desarrollar e! sentido de pertenencia en el individuo elevaba su moral por lo cual
también la productividad.

» Teorfa del Desarrollo Organizacional

Esta teorfa surge en 1962 y considera las siguientes variables fundamentales:
« Laconstante y rapida mutacion del ambiente

La necesidad de continua adaptacion

La interaccién entre la organizacion y el ambiente

La interaccién entre el individuo y la organizaclon

Los objetivos individuales y los objetivos organizacionales

El cambio organizacional debe ser planeado (y con base en un diagnostico)

La necesidad de participacién y de compromiso

El incremento de la eficacia organizacional y del bienestar de la

organizacion

« La variedad de modelos y estrategias

» El Desarrollo Organizacional es una respuesta a los cambios

« Un objetivo esencial de las organizaciones es el de mejorar la calidad de
vida

« Las organizaciones son sistemas abiertos

* & & & & 9 »

Ei desarrollo organizacional est4 (ntimamente ligado a los conceptos de cambio y
capacidad adaptativa qua deben tener todas lag organizaciones, éstas deben ser
estructuradas y dinamizadas en funcion de las condiciones y circungtancias gue
caracterizan el medio en que ella opera.

“Desarrollo organizacional, sn principio es todo cambio planeado... El desarrollo de
la organizacién es un proceso planeado de modificaciones cuiturales vy
estructurales, permanentemante aplicado a una organizacion visualizando ia
institucionalizacién de una serie de tecnologias sociales, de tal forma que la
organizacién quede habilitada para diagnosticar, planear e implementar esas
modificaciones con o sin asistencia externa. El desarrollo Organizacional es un
esfuerzo educacional muy complejo, destinado a cambiar actitudes, valores,
comportamientos y la estructura de la organizacion, de tal manera que ésta pueda
adaptarse mejor a las nuevas coyunturas, mercados, tecnologias, problemas y

desafios que estan surgiendo en una creciente progresion”.”*

* Idalberto Chiavenato, Introduccion a la teoria general de la administracién, pag 471
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Como podemos observar es una respuesta de la organizacion a los procesos
cambiantes con el fin, también, de proporcionar mayor eficacia y eficiencia en la
organizacion.

* Escuela de enfoque de sistemas aplicado a la administracion

Representantes de esta escuela son Chester Bemard y Ludwing Von Bertalanffy.
Se considera a la administracién con un conjunto de elementos interrelacionados
que actian como entradas (recursos materiales, recursos humanos o informacion,
las entradas constituyen la fuerza de arranque que suministra al sistema sus
necesidades operativas), procesos (el proceso es lo que transforma una entrada
en salida, y las salldas, (son los resultados que se obtienen de procesar las
entradas, al igual que las entradas éstas pueden adoptar la forma de productos,
servicios e informacion y son el resultado del funcionamiento del sistema o
alternativamente, el propdsito para el cual existe el sistema).

La salida de un sistema se convierten en entrada de otro que la procesara para
convertirla en otra salida, repitiéndose este ciclo indefinidamente por medio del
proceso correspondiente de retroalimentacién (ésta se produce cuando las salidas
del sistema o la influencia de las salidas del sistema vuelven a ingresar al sistema
como recursos o informacion). La retroalimentacion permite el control de un
sistema y hace que tome medidas de correccién con base en la informacion
retroalimentada.

Asl se establece una relacion de interdependencia entre los elementos y todos van
dirigidos a un mismo fin, que es darle vida a algo, asimismo; todos l0s elementos
tienen una funcién especifica que desempefiar.

En la teorla de sistemas se utilizan conceptos especfficos, por ejemplo, el
concepto de:

* Integracion; aquel en el cual su nivel de coherencia interna hace que un
cambio producido en cualquiera de sus subsistemas produzca cambios en
los demas.

s Entropia; esta permite evaluar la degradacién de la energia del sistema, es
decir el desgaste del sistema que presenta por el transcurso del tiempo o
por el funcionamiento del mismo.

« homeostasis, Es el nivel de adaptacion permanente del sistema o su
tendencia a la supervivencia dinamica.

Es importante mencionar gque esta teoria sefiala que el sistema al ser abierto esta
expuesto a toda una gama de factores exdgenos que pueden afectar de muy
diversas maneras a la organizacion, pero que sin embargo pueden ser muy
beneficiosos, puesto gue este mismo estado le admite interactuar con su medio
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proporcionandole estabilidad, siempre y cuando sepa transformar el fiujo
constante de informacién que vienen a ser los insumos en productos beneficiosos,
ademas no podemos dejar de mencionar el concapto de retroalimentacidn que va
a parmitir que una vez transformados los insumos en productos se pueda mejorar
el producto cuando estos no cumplan con las expectativas

« La organizacién burocratica

Pretendi®é sentar las bases de un modelo ideal y racional de organizacién que
pudiera ser copiado y aplicado a las empresas cualquiera que fuera su ramo o
actividad. Su representante fue el socidlogo aleman Max Weber, entre sus
fundamentos se encuentra la necesidad de:

1. Un alto nivel de especializacion

2. Jerarquia establecida mediante reglas

3. Selsccion de personal con base en la competencia técnica

4. Separacion de la fortuna privada y publica

Para Max Weber, a cada tipo de organizacién corresponde un tipo de dominacion,
recordemos que él menciona tres que son la carismatica, la tradicional y racional,
a la primera corresponde un tipo de organizacién inestable, a la segunda una de
tipo patrimonial y feudal y finalmente la racional o legal corresponde una de tipo
burocratico, Weber considera esta dltima como la mas adecuada para lograr la
eficacla y eficiencia en la organizacién

+ Escuela del Proceso Administrativo

Consideran a la administracion como una actividad compuesta de ciertas
subactividades que constituyen el proceso administrativo.
1) Planeacion: visualizar el futuro, prever y determinar ios objetivos y cursos
de accion.
2) Organizacion: distribuir o sefialar responsabilidades y actividades
3) Ejecucién: llevar a efecto o planeado y organizado
4) Control: supervisar que se lieven a cabo las actividades conforme lo
planeado.

Los anteriores fueron aquellos modelos administrativos que fueron aplicados en la
administracion de las organizaciones tanto privadas como publicas, por supuesto
que las municipales no quedaron al margen. Muy recientemente la administracion
municipal ha implementado en sus procesos nuevos modelos que buscan mejorar
las condiciones tanto para los ciudadanos como para los trabajadores quienes
tienen la titanica labor de cumplir con los objetivos del gobierno que no son otros
mas que cumplir con las demandas de servicios publicos de calidad para los
ciudadanos.
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Uno de estos nuevos modelos de administracion es el referente a la calidad y la
calidad total del que hablaremos a continuacién.

3.2 Calidad

Al inicio detl siglo XXI hemos sufrido a nivel internacional una serie de cambios,
mismos que exigen que las estructuras administrativas se adapten, es decir, las
organizaciones gubernamentales deben tener una gran capacidad de ajuste, ya no
se permite el sistema burocratico rigido y cerrado a toda propuesta de

modernizacién y cambilo.

lLa realidad de toda organizacion depende de su capacidad de adaptacion
desafortunadamente el sector publico no le ha dado el impulso adecuado, en este
sentido ha carecido de recursos financieros, materiales, asl como recursos
humanos profesionales capaces de dar un cambio fundamental en el servicio
pablico.

A pesar del escenario descrito no podemos dejar de mencionar que existen serios
intentos para impulsar el cambio en la administracidn publica, la comunidad
académica, profesionistas y funcionarios estdn aportando una serie de
conocimientos aplicables a la administracién publica, mismos que proporcionan un
buen marco de referencia digno de seguir y poner en practica, estas aportaciones
aunadas a nuevas teorfas que buscan la modernizacién, y el deseo de impulsarlo
hacia la modernizacion esta rindiendo frutos.

En este tenor, y sl tratamos de estar a la par con los acontecimientos presentes
podemos decir qua dentro de las nuevas corrientes las mas mencionadas son:

planeacién estratégica

reingenieria de procesos

cambio organizacional

mejora continua

certificacion en habilidades laborales
calidad

Do kw2

Esta ultima es de la que hablaremos en este espacio, esta corriente representa
una magnifica opcidn que se esta aplicando tanto en Instituciones
gubernamentales como en privadas, en los municipios con mayor infraestructura y
mayores recursos econdémicos se estan implementando proyectos que van
dirigidos a la implantacion de un modelo de calidad en los servicios, especialmente
aquellos que tienen que ver directamente con la demanda cludadana como puede
sar al agua potable, los servicios de recoleccidn de basura y capacitacién de los
servidores publicos.
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Con el fin de involucrarnos con el tema y entender la aplicacion de este modslo en
las administraciones municipales, repasaremos algunos conceptos importantas de
este modelo administrativo.

« Concepto de Calidad

“Grado en @l que un conjunto de caracterlsticas inherentes cumple con los
requisitos” °*

“La verdadera calidad es la que cumple con los consumidores” Kaoru Ishikawa

“Calidad es superar las necesidades y requerimientos del consumidor a cargo de
la vida del producto” Edward Demming

Acerca de la calidad podemos decir que ha evolucionado de manera vertiginosa
ya que es no es un concepto nuevo, 1a historia nos menciona su existencia desde
épocas muy lejanas, en donde las herramientas debfan contar con caracteristicas

que debia cumplir con un requisito,

En la epoca contemporanea vemos que Japdn es el pals que adoptado el sistema
de calidad con mucho éxito. Japdn que hasta hace pocos afios tenia un pésima
reputacién en cuanto a la calidad de sus productos adoptd el sistema de calidad,
ellos comenzaron dedicando gran parte de su tiempo en estudiar los procesos de
produccién en otros palses, invitaron a grandes conferencista entre ellos el Dr.
Deming; y a pesar de que este modelo administrativoe no era nueve, 1o gue marcd
la diferencia entre Japdn y aqueilos palses que ya conoclan el modelo, fue la gran
disposicién que tuvieron los presidentes de las grandes empresas niponas al
tomar estos cursos, ellos lideraron el proceso y sometieron a todos ios niveles del
personal a capacitacion acerca de la calidad, de esta forma el personal operativo
se integrd al proceso de manera continua y acelerada.

El modelo de calidad aplicado en Japon alentaba a la participacién de todo el
personal de la compafiia, la calidad era cosa de todos y no solo de los
especialistas, asimismo, ellos mas que concentrarse en la inspeccion se centraron
en la prevencion lo que significaba hacer las cosas bien a la primera vez, con ello,
al no fabricarse productos defectuosos se hacia innecesaria la inspeccion, y el
retrabajo que implicaba grandes costos.

La busqueda de la calidad se hizo extensiva a la mayoria de los paises, de ahi
que surgiera una etapa mas alla del cumplimiento de los requisitos, ahora también
se buscaba tener un control de la calidad con lo cual la labor de la inspeccion det
producto se acrecentd, ello no permitiria que salieran a la venta productos no
conformes. En esta etapa, se instalaron departamentos de control encargados de

“* Norma Intemacional ISO 9000-2000
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separar los productos conformes de los que no lo eran, sin embargo, solo los que
se encargaban de la inspeccion participaban en el proceso, ademas se
incrementaban los costos al tener que enviar recursos al area de produccién, ello
sin contar que se gastaba en reparacion y sustitucion de piezas lo que constituia
un claro sistema de ineficiencia en el proceso productivo.

Superada esta etapa se pasé al aseguramiento de la calidad en la cual el objetivo
fundamental fue establecer estructuras y procedimientos que evitaran Ila
produccién de articulos defectuosos (estamos hablando de la prevencion) esto
permitiria lograr ademas de la satisfaccidn del cliente, ia reduccion de costos.

Asegurar que el producto o servicio satisfaga los requerimientos de la calidad y las
necesidades del cliente es un fin que solo se conseguira siguiendo cada uno de
los procesos y asegurando que en cada uno de elios se siga una normatividad la
cual sera dictada por un “manual de calidad”.

Una vez certificado el proceso, debe ser renovado en periodos previamente
establaecidos, o que exige a la empresa que mantenga sus estandares de calidad.
Por ofra parte, el personal operativo esta mayormente involucrado en {08 procesos
de calidad lo que permite mayor control y los motiva a aportar nuevas ideas, con
esto se propicia el autocontrol, lo que hace innecesaria la existencia del
departamento de inspeccidn con lo cual se reducen los costos.

La Calidad total, es la fase mas elevada del desarrolio de la calidad, en ella se
busca la plena satisfaccion del cliente, hablando del cliente interno, (los
trabajadores ya que se les motiva a participar en el proceso) y el cliente axterno
quien finalmente recibe el producto, eleva la competitividad e impulsa la mejora
continua.

l.a calidad total se define como “la estructura de trabajo operativo acordado
plenamente en la compafia y en la planta, documentado en forma eficaz;
procedimientos técnicos y directivos integrados, para la guia de las acciones
coordinadas del personal, las maquinas, y la informacion de la companfla y de la
planta del modo mejor y mas practico para asegurar la calidad a satisfaccion del
cliente, y los costos econdmicos de la calidad”.*®

“La calidad total as el conjunto de esfuerzos efectivos de los diferentes grupos de
una organizacion para la integracion del desarrollo, del mantenimiento y de la
superacion de la calidad de un producto, con el fin de hacer posibles fabricacion y
servicio, a salisfaccion completa del consumidor y &l nivel mas econdmico”,
Armand V. Feigenbaum

¥ LERGENBAUM, Armand V. Control de ln calidad, Ed. Cecsa, México, 1995, phg. 897
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Para el logro de la Calidad Total, la gestiéon total de la calidad constituye una
herramienta fundamental, en este sentido ésta permitira por una parte satisfacer
las necesidades y expectativas del cliente y prevenir problemas, por la otra, crear
el compromiso de la fuerza de trabajo en vista de la participacion en la toma de
decisiones de toda la fuerza laboral.

Las herramientas de la calidad total son: liderazgo, control estadistico
(distribucidn de frecuencias, graficas de control, tablas de muestreo),
benchmarking (la copia de las mejoras estrategias existentes), aseguramiento de
la calidad (control de producto o servicio), la mejora continua (actividad recurrente
para aumentar la capacidad para cumplir con los requisitos), circulos de calidad
(reuniones pequefias entre los lideres del proyecto, en donde las jerarquias no
importan y se sigue un proceso de identificacién del problema, analisis del
problema, busqueda de soluciones, seleccidn de una solucidn, presentacion de la
solucion a la gerencia, ejecucion de la solucion y evaluacion de la solucién)

Como podemos observar la necesidad de satisfacer al cliente ha ido
incrementandose sobre todo por los procesos externos que nos estan
aconteciendo, y, si bien en una primera etapa el cliente era la ultima persona en la
que se pensaba, despueés de los afios setenta el cliente se volvid el centro de
atencién. La internacionalizacion ha dado la oportunidad a los consumidores de
exigir mayor calidad en los productos que adquiere.

Esta misma situacion se repite en los gobiernos, por ejemplo en los municipales,
aclarando que no en todos, en donde se ha incrementado el deseo de satisfacer
las necesidades de los ciudadanos, aunque si bien no es para obtener un
beneficio econdmico como 10 es en las ermnpresas privadas, si es para obtener la
legitimidad del partido en el poder y sobre todo para lograr la continuidad de la
misma ideologfa polltica. Esta situacion por supuesto que se repite en el gobierno
estatal y el federal.

Las herramientas de la calidad total presentan un marco aceptable para ser
aplicado en la administracion municipal, el involucrar al servidor publico de bage y
de confianza en los procesos de mejora permiten que éstos descubran sus propias
capacidades y las apliquen en el ambiente que los rodea, asl sus necesidades de
superacion y autorrealizacion se veran cumplidas en un margen aceptable; por
otra parte, también los funcionarios pondran a prueba sus capacidades de
liderazgo y planeacion asi como su capacidad de negociacion para llevar a buen
cumplimiento los objetivos institucionales que no son otros mas que brindar
servicios publicos que satisfagan a los ciudadanos.
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La competitividad se entiende como la capacidad gue tiene una organizacion
publica o privada, lucrativa o ho de mantener ventajas que le permitan alcanzar,
sostener y mejorar una determinada posicion en el entorno internacional exigencia
por demds creciente.

Para ello se han establecido ciertos estandares internacionales que permiten que
las actividades y procesos que dan vida a un producto o servicio se hagan
cumpliendo con las expectativas del cliente, lo que a su vez traeria buenos
rendimientos economicos para la ampresa la cual tiene que organizarse de tal
manera que proporcione garantfas a los usuarios, frabajadores, e incluso a los
directivos y accionistas.

En este sentido, el uso y aplicacidn de estos estandares de calidad permiten
también, medir el grado de cumplimiento y satisfaccion de la ciudadania para con
los servicios puablicos, recordemos que el servicio siempre serda publico
independientemente de que este sea proporcionado por una empresa privada o
publica.

Uno de estos estandares es ja Norma 1SQO 8000, [Intermaticnal Organization of
Standarization (OIS)], conocida ampliamente como “iso” de origen griego y que
significa “igual” y cuya sede estad en Ginebra, Suiza.

Estas normas surgen para garantizar los requisitos del cliente, asi como certificar
la no deficiencia en los sistemas técnico adminisirativo. A pesar de que esta
norma no es obligatoria, para quienas quieren continuar en el competido mundo
de los servicios se hace indispensable que fa adopten.

Asi esta norma tendria como objetivo asegurar la operacion correcta de los
procesos, desde la definicion de necesidades hasta el uso de productos o
servicios. La Norma lso se revisa cada 5 afos, ademds la organizacion que
cerifica sus procesos tiene que someterse a renovaciones, porque se habla de
una mejora continua.

La norma Internacional Iso 9000 fue publicada en 1987 y revisada en 1994 dando
como resultado la Norma Iso 9001-94, mismas que pronto tuvo que ser examinada
en vista de la necesidad de que ésta se basara preferentemente en un modelo del
proceso, que tuviera mayor compatibilidad con la Norma Iso 14000, referente a los
sistemas ambientales, que incluyera la mejora continua y sobre todo que fuera
conveniente para todos los tamafios de las organizaciones, en cualquier sector, en
este sentido se requeria que fuera facil de implementar, asi se modificé a la
Norma lso 90071-2000. Esta norma contiene los requisitos de certificacion que
abarcan diseflo, manufactura, instalacién y sistemas de servicios, produccion e
instalacion, inspeccion y examen de productos finales y es considerada como un
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sistema de calidad para el aseguramiento de la calidad. La Norma Iso 9004
proporciona una guia para uso interno que permita desarrollar sistemas propios de
calidad, orientados a la obtencidén de un negocio de excalencia dirigido a la calidad
total.

= 150 9001:2000

La Norma Iso 9001 — 2000 ya se estd aplicando en algunos municipios
desarroflados como Tlainepantla aunque regularmente se aplica a procesos que
estan directamente relacionados con la prestacién de servicio como lo as el agua
potable, el bacheo, ef drenaje y la recoleccion de basura.

Esta Norma tiene la gran ventaja de involucrar a todo el personal del area en la
cual se pretenda dar un servicio de calidad, estamos hablando de gque la primera
decisién la tiene que tomar el Presidente municipal y sus directores, una vez
logrado, el proceso baja en cascada y logra permear a todos los niveles de
personal,

Los Principios de la Gestion de la Calidad se refieren a: enfoque al cliente,
liderazgo, participacion del personal, enfoque basado en procesos, enfoque del
sistema hacia la gestion, mejora continua, enfoque basado en hechos para la
toma de decisiones, relacibn mutuamente beneficiosa con el suministrador o

proveedor.
La estructura de la norma es Ia siguiente:

Objeto y campo de aplicacion:

Referencias normativas:

Términos y definiciones

Sistemas de Gestion de la Calidad (aplicando el circulo Deming)
Responsabilidad de la Direccion

Gestidbn de Recursos

Procesos para la Realizacion del Producto (servicio)

Medicidn, analisis y mejora:

SN R LN =

El circulo Deming que mencionamos en el punto cuatro ya aplicado a la norma
se refiere a:

"Planificar. identificar necesidades y expectativas del cliente, Politica y objetivos
de calidad, planificacion de la calidad (planes de calidad), planificacion de!
Sistema de Gestion de la Calidad, Planificacion del proceso de realizacién del

producto.
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Hacer, realizacidbn del producto/servicio, relativos con el cliente incluye Ila
comunicaciéon con estos, disefio y desarrollo, compras y evaluacion de
proveedores, operaciones de fabricacion del producto y prestacién del servicio,
verificacion de los sisternas de medicién, gestion de recursos que incluye
recursos humanos (personal competente), infraestructura (mantenimiento),

ambiente de trabajo.

Verificar. revisibn de la direccién, analisis de datos para la mejora continua,
control del producto no conforme, medicion y monitoreo, procesos, productos,
auditoria interna, satisfaccion del cliente.

Actuar. acciones correctivas, preventivas, mejora continua, revision de la

direccion™.?’

+ |50 9004:2000 Negocio de Excelencia

Va dirigida hacia un negocio de excelencia, dirigida a la calidad total, se busca el
aumento de la eficiencia del sistema de gestion de la calidad, contiene un alto
compromiso de /a alta direccion para implementar el sistema y la satisfaccion de
las partes interesadas, asl existe una diferencia entre ésta y la norma I1SO
9001:2000, que es la que se refiere al compromiso de la direccion ya que se ve
mayormente involucrada.

Como podemos observar la implementacién de un Sistema de Gestion de la
Calidad debe ser una decisidbn estratégica por parte de las autoridades
municipales ya que de elios dependen l0s resultados no sin antes obtener un
gran liderazgo que permita que las bases se adhieran al nuevo proyecto.

« Cultura de calidad, cliente y servicio

La cultura de calidad requiere un compromiso generalizado, por ello la motivacion
positiva hacia la calidad por parte del personal debe ser acompafiada por Ia actitud
del mismo, las habilidades que tengan para implementar la calidad tanto fisicas
como mentales. Una vez que se tiene conciencia de la responsabilidad que se
contraera al adquirir este compromiso, pero también concientes de los beneficios
gque como personas adquirirdn se estard en posibilidades de tener éxito en la
organizacion.

En concreto la calidad es una obligacion muy personal ya que debemos
comprometernos primero con nosotros mismos y tener el firme propésito de ser

7T Curso Iso 9001 :2000, Coordmacién Tso 9000, H. Ayuntamiento Tlalnepantla de Baz y PROSISCAL, pag.
65y 66
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personas de calidad para asi brindar calidad en cada una de nuestras
actuaciones.

De ahi se desprende la necesidad de que el servicio también cobre mayor
relevancia, se deben desarrollar los mejores metodos para que sean eficientes y
cumplan con las expectativas y mas aun, las rebasen. El servicio es todo un
sisterna de actividades que tiene como propoésito suplir necesidades del cliente y la
maxima satisfaccion del mismo, asimismo en el servicio el contacto slempre es
directo, con los bienes el consumidor no tiene la participacion en la produccion de
los bienes, pero en los servicios toma parte directa.

En la administracion municipal no se puede depender de intermediarios, el servicio
tiene que ser inevitablemente de manera directa, aunque con la elevada
automatizacion gque se esta implementando en algunos municipios desarrollados
algunos servicios pueden ser llevados a cabo mediante el internet, como pueden
ser solicitudes de reparacion de fugas, cortes de luz y algunos pagos de servicios,
por lo demds, los municipios menos desarrollados los cuales todavia representan
la mayoria, no tienen la misma tecnologia ni ta misma posibilidad, por ello la
calidad en el serviclo personal debe ser elevada asi que todavia se depende de
las personas de manera muy directa.

Hay que tener en cuenta que en el servicio hay dos dimensionas principales que
forman el servicio de calidad al cliente. La dimension de procedimientos y la
dimension personal. Cada una es indispensable para dar un servicio de calidad.

El lado del procedimiento de servicio consiste en establecer sistemas y
procedimientos para entregar productos y/o servicios

El lado personal del servicio comprende la manera como el personal dg servicio
(usando aptitudes, comportamientos y habllidad de palabra), se relaciona con los
clientes de una manera apropiada. La apariencia también refleja su importancia ya
que nunca se tiene una segunda oportunidad para dar una impresion positiva, la
primera es crucial por que puede que no haya oportunidad para una segunda
impresion.

Asi pues la calidad personal puede ser definida como la respuesta a las
exigencias y expectativas tangibles e intangibles tanto de las otras personas como
de las propias, llegando a un proceso de mejoramiento continuo en donde se pase
de la: ineficiencia inconsciente, a la ineficiencia consciente y de la eficiencia
consciente a la eficiancia inconsciente.

De la calidad que los empleados tengan para con el ciudadano seguramente
dependera la continuidad del proyecto que esté en curso.

AESLY AR LA LS THFER ATCENTO MARTINEZ 47



£, ATEM INISTRAC TN MUNTCHER T YL PROCESQ IYE DESARROL O S[F,
SUS RECURSOS HUMANOS ENFOCADOS 4 LA CALIDAD TOTAL.

Finalmente, en algunos municipios se puede estudiar la factibilidad para que sea
aplicado un proyecto tan ambicioso como el descrito anteriormente, como
efectivamente se estd aplicando en Tlalnepantla de Baz, municipio altamente
desarrollado y que presenta las caracteristicas apropiadas para llevarlo a cabo,
mas adelante ahondaremos en el tema.

3.3 Reingenieria de Procesos

“‘Reingenier{a es el rediseno rapido y radical de los procesos estratégicos de valor
agregado de los sistemas, las politicas y las estructuras organizacionales que los
sustentan para optimizar los flujos del trabajo y la productividad de una
organizacion”.?®

Este modelo a simple vista se puede considerar muy radical, ademas es visto
como un nuevo paradigma administrativo aplicado con mayor frecuencia en
instituciones publicas y privadas. Este modelo pretende dar un giro a ias
administraciones, buscando acabar de raiz con aquellos malas que las aquejan y
empezar desde una optima totalmente diferente.

Aungque es conveniente decir que podemos partir iniclalmente de solo una parte
estratégica de los procesos y ver resultados, por ello es interesante mencionar que
es conveniente hacer reingenieria, pero a partir de previo diagnostico
administrativo el cual nos permitira saber acerca de las condiciones en las cuales
se encuentra la organizacion. Tomemos en cuenta que quiza algunas areas no
requieran de un reingenieria debido a sus buenos resuitados.

El Doctor Victor Manuel Martinez menciona la necesidad de aplicar la reingenieria
en aquellos procesos que son estratégicos y los de valor agregado

» los estratégicos son los mas importantes e indispensables para los
objetivos, las metas, el posicionamiento y la estrategia declarada de una
compaiiia; los procesos estratégicos son una parte integrante de la manera
como la empresa se define a sf misma.

¢ Los de valor agregado son los procesos indispensables para satisfacer los
deseos y las necesidades det cliente, y por los cuales esta dispuesto a
pagar; suministran o producen algo que &l aprecia como parte del producto
0 servicio que se le ofrece.”

! Martinez Chavez Victor Manuel, Diagnostico administrativo, procedimientos, procesos y reingenicria, pag,
177

* Inidem, pag. 178
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Hay que tomar en cuenta que el presente siglo exige nuevos enfoques
administrativos en donde no son los productos, sino 10s procesos los causantes de
las fallas internas de las organizaciones, y si bien estos son llevados a cabo por
las personas, no quiere decir que se tenga que prescindir de ellos;
lamentablemente hemos visto que son los recursos humanos la variable que con
mucha frecuencia se reduce al reconstruir y redisefiar l1os procesos y éste no es el
objetivo de la reingenieria, se pretende Gnicamente que se identifiguen los
procesos gue estan fallando para que sea el mismo personal el que los modifique.

Para la reingenieria, el trabajo en serie es innecesario, es mejor la integracién de
pequefas actividades en una sola. Asimismo esto permitird la reduccion de
costos ya que permite que una sola persona realice todas aquellas actividades
que comprenden un proceso, y que por o mismo le de un segquimiento mas
directo, asimismo; tener el conocimiento total del proceso permite que se tenga el
control def mismo.

Tampoco es objetivo de |a reingenieria aumentar los controles solo utilizar los que
se justifican econdmicamente, a diferencia de los procesos tradicionales los cuales
estan llenos de pasos de verificacion y que hacen pensar erréneamente que de
esa forma nadie abusara del proceso. Lo conveniente es que al tener actividades
globales también se tengan controles globales. La reingenieria intenta eliminar el
desperdicio y aquel trabajo que no agrega valor, lo que significa que el personal
dedicara mas tiempo a hacer el trabajo real.

El fin de la reingenieria no solo es examinar de fondo los procesos estratégicos y
aquellos que agregan valor, también los sistemas, las politicas y las estructuras
organizacionales que sostienen dichos procesos, sino que abarca el cambio en la
cultura ya que exiga que los empleados asuman y entiendan el compromiso que
se contrae para trabajar mas fuerte para los clientes /ciudadanos.

Con la reingenieria, aquellos procesos gue eran complejos se vuelven simples
pero los puestos que eran simples se vuelven complejos, recordemos que &én
ocasiones se comprimen muchas actividades para un solo proceso. Asi pues, de
las actitudes y los esfuerzos de los trabajadores depende la reingenierfa de los
procesos.

La reingeniaria requiere de un lider (alto ejecutivo, en el caso que proponemos
presidente municipal), un duefio del proceso (directores), equipo de reingenier(a
(quienes redisefian un proceso, producen ideas y planes), comité directivo
(presidente municipal, directores y subdirectores quienes desarrollan la estrategia
global de la organizacion y supervisan su progreso).

Como podemos observar esta reingenieria tiene como factor clave el recurso
humano por lo cual se le debe motivar para que apoye 103 cambios que se quieren
llevar a cabo, se requiere apoyar los nuevos valores y creencias que los procesos
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exigen, sobre todo porque requiere de mucha fuerza de voluntad ya que es un
proceso muy radical, ello ademas del requerimiento de que se ampiece con el
planteamiento de los objetivos gue se persiguen y no con la manera como dichos
objetivos se van a alcanzar. La reingenierfa requiere no solo redisefiar, implica
hacerlo realidad, es decir, requiere ejecucion.

Si la reingenieria es una herramienta que puede ser utilizada para mejorar los
procasos que evidentemente son llevados a cabo por los hombres, porqué no
podrian aplicarse en el mismo proceso de desarrollo de los mismos, no olvidemos
que la administracién de los recursos humanos en el servicio publico en muchas
ocasiones tiene serias deficlencias, empezando por areas inexistentes o bien la
existencia de Areas poco o nada funcionales. Si se mejoran los procesos por
gjemplo, del reclutamiento de personal, de seleccién, de evaluacion y los demas
que integran el proceso de desarrollo y no solo de administracion de los recursos
humanos se mejorard sustanciaimente el servicio pablico.

3.4 Certificacién de Habilidades laborales

La insercion de Mexico en sl mundo globalizado ha generado la necesidad de
contar con gente con multiples capacidades comprobables, mismas gue permitiran
el desarrollo personal e institucional.

Dentro de las multiples corrientes que han surgido en México a raiz de estos
procesos, 8e encuentran la evaluacion de competencias laborales, resulta
novedoso poder demostrar con hase en un sgistama diferente las capacidades con
las que contamos sin importar la forma en que fueron adquiridas, es decir, no
importa que no se haya tenido una carrera para determinada actividad, se puede
llegar al conocimiento por medio de [a realizacion de la actividad diaria; también
puede ser adquirida por medio del aprendizaje en las aulas. Una persona obtendra
un cerificado en competencias laborales siempre y cuando demuestre ser apto
para la actividad en cuestion.

“Se dice que la certificacion de competencias laborales tuvo su origen en aquellos
paises industrializados que tenian grandes problemas para vincular el sistema
educativo con el productivo, lo que se explica por el énfasis que este concepto
pone en los resultados no tanto en sus acciones™’

Particularidad de la certificacion en competencias laborales es que se exige al
trabajador demuestre 10 que sabe hacer, de acuerdo a una norma, es decir, no se
le esta pidiendo a una secretaria que sea técnico en telecomunicaciones, sino que
la secretaria demuestre que efectivamente sabe reallzar las actividades propias
M. Leonor Cariola H, A. Maria Quirén, “Competencias generales, competencias laborales y curriculum ”
phg. 60 (articulo extraido de Inlemet)
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de su profesion y demostrando que tiene un impacto directo positivo en la manera
en que presta el servicio.

En egte sentido la competencia del servidor plblico se demostrara cuando sepa
hacer frente, con éxito a una situacion profesional, que resulte compleja, de gran
responsabilidad y en funcion de los objetivos o de la mision que te fue confiada;
por ello la competencia profesional serd una mezcla de experiencias,
comportamientos, bajo una situacion, momento y lugar de trabajo determinado,
ademas se relaciona con la necesidad que tienen las empresas de encontrar las
vias de diferenciacion en los sectores con los cuales se compite, asi entendemos
que el desarrolio de la competencia humana es clave para distinguirse como
organizacion.

Trasladando esta situacion a México, recientemente se ha puesto mayor interés a
las herramientas que buscan la prestacion de un mejor servicio como lo son la
certificacion en Norma Iso 9000 y [a misma certificacion de habilidades laborales.
Como ya se dijo, se busca uniformar la manera de calificar al personal, buscando
que esta forma de evaluacion se convierta en un sistema de informacién para el
individuo para que piense en aquellas competencias 0 conocimientos que debe
adquirir para triunfar en el mercado de trabajo.

Es importante mencionar que con esta forma de evaluar no se requiere gue la
persona que busca la certificacibn se encuentre laborando, alun estando
desempleado se le puede certificar, para ello el comité de certificacion pondra a
prueba al candidato creando las condiciones 10 mdas parecidas posibles a la
actividad en la cual se desea certificar. Asi se les da oportunidad a los estudiantes
de demostrar sus competencias y con ello tener mayores posibilidades de obtener

un buen trabajo.

“Para evaluar las competencias de los individuos se les confrontara con las
normas de competencia, [a norma es una expectativa de desempefio en el lugar
de trabajo y describe las habilidades, destrezas, conocimientos y operaciones que
un individuo debe ser capaz de desempenar y aplicar en distintas situaciones de
trabajo. No solo incluye actividades repetitivas y rutinarias, sino también la
capacidad para identificar, analizar y resolver problemas, imprevistos de la
producclon, tecnologia y mercados, y ejecutar distintas funciones, dentro del
proceso productivo.”’

En Maxico, inici¢ sus operaciones el Proyecto de Modernizaclon de la Educacion
Técnica y la Capacitacion ( PMETyC) en 1995, siendo ejecutado coordinadamente
por las Secretarias de Educacion Publica, del Trabajo y Prevision Social y el
Congejo de Normalizacidon y Certificacion (CONOCER) éste dltimo es un
fideicomiso ptblico no paraestatal instalado el 2 de agosto de 1995, el propdsito
de éste proyecto fue basicamente “sentar las bases que permitieran reestructurar

M Ibidem. pag 23
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las diversas formas de capacitacion de la fuerza laboral y propiciar que esta
formacidn eleve su calidad, ganando pertinencia respecto a las necesidades tanto
de los trabajadores como de la planta productiva nacional.”*

Para este proposito la estructura del sistema de certificacién de competencia
laboral se conforma por: CONOGCER, Organismos Certificadores, Red de centros
de evaluacion y evaluadores independientes.

El primer eslabén hacia la certificacion es el autodiagnéstico en el cual se
determina el estado de la competencia del candidato en relacién con la unidad o
calificacion en las que solicita certificaciéon y las probabilidades de éxito. Estos
resultados permiten la canalizacion directa o no del candidato al centro de
evaluacibn © bien la orientacion a un proceso de capacitacion-evaluacion del
mismo, todo ello en relacidn con la unidad en la cual desee demostrar su

competencia.

Posteriormente se asigna un evaluador para elaborar conjuntamente con el
candidato un plan de accion que sera la estrategia para el “portafolio de
evidencias” que recolectara todo aquello que sea fuente de evidencia como el
desempefio del individuo en el lugar de trabajo ¢ bajo condiciones parecidas a
ello, conocimientos respecto a la funcidn laboral desempefada, e! aprendizaje
previo en relacidon con la competencia, y los informes de terceros con referencia en
la competencia evaluada.

Asl, el candidato tiene que demostrar que sabe hacer su trabajo, expresar sus
conocimientos verbalmente, demostrar que tuvo aprendizaje previo para la
actividad que realiza. Demostrado lo anterior obtendra su Certificado de
Competencia de Habilidades laborales en “X™ actividad. Obteniendo con ello
mayor prestigio y mejores oportunidades de empleo y desarrollo profesional.

Para la administracion publica municipal es una magnifica opcidn ya que ahi
labora gente que si bien no tiene una formacion académica , tiene un amplio
conocimiento gracias a la experiencia de haber trabajo durante mucho tiempo en
un area especifica. Con la certificacién de habilidades se le estaria dando una
herramienta fundamental al trabajador para aspirar a mejoras niveles salariales y
de jerarquia, asimismo puede ser un excelente antecedente para el trabajador
cuando la administracién se vea en la necesidad de prescindir de sus servicios ya
que con ello tiene mas posibilidades de obtener otro empleo.

* CONOCER, ,Qué es la Certificacion de Competencia Laboral?, pag, 2
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CAPITULO IV
EL PROCESO DE LA ADMINISTRACION Y DESARROLLO DEL PERSONAL PUBLICO

4.1 El factor humano en las organizaciones

Durante mucho tiempo fue el medio material, financiero y tecnolégico el recurso de
mayor relevancia, el que ocupaba el primer lugar en la mente de la direccion de la
empresa, organismo o institucion, sin consgiderar que el elemento humano era
quien a final de cuentas administraba a los primeros, motivo por el cual debia ser
congiderado como fundamental, esto evidentemente credé apatia y resentimiento
entre los frabajadores ya que no existia motivacién alguna para que se
desempefiaran mejor

En una etapa anterior a las teorfas humanistas, el factor econdmico era
fundamental para el crecimiento de una empresa, mas aun de todo un pafs, pero
esto por si s6lo no implicaba que existiera desarrollo econdomico, era necesario
que las personas supieran como manejario y aprovecharlo adecuadamentes, que
conocieran la tecnolagia, motivo por el cual habla necesidad de capacitarlo.

La importancia que implica contar con capital humano para el sano crecimiento de
las organizaciones publicas o privadas ha obligado a Ia blsqueda de alternativas
que permitan el pleno desarrollo del personal, lo que traerla como consecuencia
mayor productividad y calidad.

De ahi la necesidad de aplicar las relaciones humanas dentro de las
organizaciones. Sabamos que el ser humano es complejo, sus actitudes varfan de
una persona a otra, motivo por el cual se deben estudiar sus comportamientos,
estudiar las relaciones existentes entre ellos y sus semejantes, de esta forma las
relaciones humanas deben ser aplicadas dentro de un marco en el cual se
estudien las caracter(sticas especificas de cada sociedad, como son, las
condiciones culturales, educacion, nivel economico, edad y profesion.

Las personas son factor de cambio, son el eje principal por medio del cual las
grganizaciones, empresas o instituciones publicas pueden crecer, s6lo se requiere
voluntad para prepararlo constantemente, motivarlo, educarlo. Recordemos una
vez mas que es el ambiente ef que va a determinar la actitud del empleado para
con su trabajo, por lo mismo se le debe crear al personal las condiciones de
seguridad, higiene y oportunidades de desarrollo que todos requerimos para
adquirir un incremento en |la escala salarial, profesional y como ser humano.

Volvemos a reiterar, todas las actividadas se hacen por, para y con los individuos,
motivo por el cual ha resultado ser el recurso mas valioso pero también el mas
costoso. El ser humano necesita que su trabajo sea reconocido, con ello el
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individuo se siente responsable de sus actividades y sobre todo tiene bien fijos sus
objetivos que serdn los mismos de la organizacidn si se le estimula
adecuadamente, igualmente necesita oportunidades de participar para demostrar
su capacidad, la realizacion personal y profesional de cada individuo hara que ia
administracién de capital humano no represente un gasto.

De esta manera justifico el estudio que pretendo realizar, el de los recursos
humanos como factor de cambio en Ila gestion municipal puesto gque
independientemente de que se tengan todos los elementos materiales, siempre se
necesitara del hombre para que opere, administre y brinde servicios, dicho lo
anterior, es necesario pasar a decir que el proceso de la administracion de los
recursos humanos se define como ‘el proceso administrativo aplicado al
acrecentamiento y conservacion del esfuerzo las experiencias, la salud, los
conocimientos, las habilidades, etc, de los miembros de la organizacién, en
beneficio del individuo, de la propia organizacion y del pals en general”®®

Asimismo, considero importante mencionar gue se hablara en este capitulo de la
administracion de los recursos humanos pero sin aplicarlos a nuestros ambito de
estudio que es la gestibn municipal. Esto se hace a fin de que nos involucremos
en este complejo proceso para después poder entenderlo ya aplicado al municipio.

La administracion de los recursos humanos también significa “desarroliar y
administrar politicas, programas y procedimientos para proveer una estructura
eficiente, empleados capaces, trato equitativo, oportunidades de progreso,
satisfaccion en el trabajo y una adecuada seguridad en el mismo, asesorando
sobre todo lo anterior a la linea y a la direccion, son el objetivo que redundara en
beneficio de la organizacién, los trabajadores y la colectividad”>*

La administracién de personal implica: "antes de formalizar la relacion de trabajo
(reclutamiento y seleccién) durante esa formulacién, (los implicitos en el proceso
mismo de contratacién sea individual o colectiva). Cuando las personas estan
prestando en forma definitiva o permanente sus servicios (los implicitos en
capacitacion y desarrollo, en susldos y salarios, en serviclos de extension y
bienestar al trabajador y sus familiares) y después, es decir (las que surgen al
término de la relacion de trabajo)".?

Pichardo Pagaza dice que las etapas de la administracién de los recursos
humanos esta conformada por:

1) Elingreso al servicio (raclutamiento, seleccion, contratacion, induccién,

" Fernando Arins. Galicia, Administracion de los Recursos Humanos, edit. Trillas, pag 27
ik -
Ibidem, pag. 160

*¥ Pichardo Pagaza, Ignacio, Introduccién a la Admimistracion Pablica de México, Tomo I, INAP-
CONACYT pag 165,
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2) Sueldos y salarios (sistema de remuneraciones, partidas presupuéstales,
descuentos por diversos conceptos, prastaciones).

3) Capacitacion y desarrollo (disefio de programas, operacion de los
programas, evaluacion y saguimiento.

4) Motivacién (cultura, comunicacion social, participacién, plan de retiro).

5) Evaluacion del desempefio (evaluacion de la actitud, evaluacion grupal,
estimulos econdmicos o en especie).

Aqui agregaria como una sexta etapa:
6) Término de las relaciones laborales.

4.2 Reclutamiento, selecclén a Ingreso al Servicio

+ Reclutamiento

El Reclutamiento es una actividad de promocion que tiene como proposito atraer a
un delerminado ndmero da personas a las cuales después de una entrevista
previa, se determina que cuentan o reunen las caracteristicas solicitadas para el
puesto vacante. En esta etapa se pretende atraer a los aspirantes mejor
calificados para ingresar al servicio

Existen diversas formas de reclutar al personal, entre ellas encontramos:

1) la mas cercana es la que se tiene dentro de la organizacion, es decir 10s
familiares, amigos o0 conocidos de los mismos trabajadores de la
organizacion, esto proporciona la ventaja de que se esta en posibilidad de
avitar los gastos que implica la promocion de las vacantes, asimismo, se
pueden tener mayores referencias acerca de las personas, a este proceso
de reclutamiento se le denomina de fuentes internas.

Dentro de estas mismas fuentes también se consideran los movimientos que se
pueden llegar a hacer cuando existe un puesto vacante y es llenado por el
personal que se encuentra en servicio, esto representa un ahorro a la empresa y
un estimulo al trabajador, siempre y cuando el nivel jerarquico del puesto sea
mayor. Aunque es conveniante que ademas de elegir asta posibilidad, también se
de oportunidad a quienes son externas, esto traeria como beneficio que las
nuevas personas al no estar familiarizada con los procesos aporten ideas
innovadoras ademas de que estarian libres de vicios que comunmente se dan
entre los empleados que ya tienen determinado tiempo en la organizacion.

2) Fuentes externas:
a) las universidades, ofrecen profesionistas en diversos ambitos.

by Asociaciones de profesionales, ofrecen personal con experiencia.
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c) agencias de empleo, son recomendables, Unicamente se
proporcionan los requerimientos del puesto, posteriormente la
agencia se encargaria de enviar a los candidatos mas idéneos para
llenar la vacante.

d) Jlos medios publicitarios como son radio, television y prensa.

e) Los sindicatos representan otra opcion para reclutar personal

* Seleccidon

La seleccidn es “la eleccidon de la persona adecuada para un puestc adecuadoy a
un costo adecuado que permita Ia realizacion del trabajador en el desempeno de
su puesto y el desarrollo de sus habilidades y potenciales a fin de hacerlo mas
satisfactorio a si mismo y a la comunidad en que se desenvuelve para contribuir,
de esta manera a los propdsitos de la organizacion.”

El proceso de seleccién de personal que pretende ingresar a la administracién
publica debe ser muy minucioso ya que $e requiere atraer gente con vocacion y
conocimientos, para ello se deben aplicar una serie de conocimientos generales,
examenes técnicos, psicométricos, madicos, elc, todo aquello que parmita conocer
el grado de conocimientos, su nivel de responsabilidad y el compromiso que
tendra para con la institucion.

Seleccionar personal es una gran tarea para el responsable, por ello debe ser una
persona con sensibilidad, conocimientos, tacto y ética, no debemos olvidar que no
siempre las personas gue acuden para llenar una plaza tienen las habilidades
necesarias para el puesto, pero esto no implica que no puedan desarrollar alguna
ofra actividad, por tal se les debe contemplar para futuras necesidades de la

institucion.

Durante la etapa de la entrevista existen varias recomendaciones que se hacen al
entrevistar a fin de que no se intimide a la persona que aspira a ocupar el puesto,
para esto se requiere que el lugar de la entrevista sea confortable, que esté
fluminado, y que el entrevistador sea capaz de ganarse la confianza del
entrevistado, esto hara menos tensa la entrevista, asimismo las preguntas deben
ser hechas de tal forma que no induzcan al entrevistado a contestar unicamente
un si 0 un no, también de forma tal que se puedan conocer aspectos que interesan
a la organizacion, acerca de sus habilidades, conocimientos, nivel
socioecondmico, estado civil, ete.

El objetivo de la entrevista es tener mas elementos para la contratacion, aquf se
indaga lo que se desea conocer de la persona de forma mas personalizada,
ademas de que se estudian los comportamientos de la persona, su arreglo

® Fernando Anas Galicia, Adminstracién de Recursos Humanos, pag.257
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personal, apariencia fisica, asimismo se le informa al aspirante, el horario laboral,
prastaciones, remuneraciones, naturaleza del trabajo, entre otros

Fernando Arias Galicia determina las fases de la entrevista en tres:®’

1) Rapport- Concordancia o simpatia) esta fase tiene como propdsito
disminuir las tensiones del solicitanta.

2) Cima: es la realizacion de la entrevista y en ella se exploran las areas que
se mencionaron de manera general y que sirven también para [a
elaboracion de la solicitud, ( por ejemplo, |a historia laboral, donde se
conocera su estabilidad , su actitud para con la autoridad, habilidades para
relacionarse, su manera de desenvolverse en el trabalo, historia educativa,
en donde también se podra saber acerca de sus actitudes para con la
autoridad, su continuidad en los estudios, sus relaciones, su
aprovechamiento escolar, y la historia personal, su relaciones
interpersonales y por ultimo sus proyectos a corto y largo plazo).

3) Cierre; en esta ditima se le da oportunidad al solicitante de que haga las
preguntas que considere pertinentes y manifieste sus impresiones sobre la
entrevista misma.

Una ultima recomendacién que hace Fernando Arias es gue se diferencle el tipo
de entrevista que se hard cuando se recluta a personal de nivel gjecutivo y aquél
que no lo es, evidentemente el primero gozard de una entrevista no dirigida,
conocida también como entrevista libre, a diferencia de la entrevista dirigida en
donde 3¢ orienta al entrevistado a través de una serie de preguntas determinadas.

Finalmente se tiene que proceder a la elaboracion del informe de la entrevista en
1a que se debe aspecificar sl se cumplieron los objetivos sefalados, si se obtuvo la
informacion requerida, asimismo debe ser escrito en téarminos sencillos con el fin
de que quien tenga necesidad de consultarlo no encuentre dificultades para
entenderlo. Es importante que estos informes sean guardados para aprovechar el
personal qua fue raechazado para futuras requisiciones.

Una vez recorridas estas fases de! proceso de seleccidn se estd en posibilidad de
tomar la decision final, y se procede a evaluar comparativamente |os
requerimientos del puesto con las caracteristicas de los candidatos.

Se considera que la seleccion cobra relevancia ya gue si no se tiene cuidado al
elegir a las personas mediante un proceso con criterios cientificos que permitan
determinar si la persona cumple con los requerimientos del cargo se puede estar
cometiendo un gran error que puede desembocar en consecuencias pocos
favorables para la organizaclon de que se trate.

Es necesario mencionar que a ultimas fechas la importancia de los métodos de
seleccibn de personal ha cobrado relevancia al grado que se buscan nuevas

7 Ibidem, pag. 266
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técnicas que permitan determinar si las personas elegidas cumplen con los
requerimientos, para tal propésito existan ahora pruebas fisicas, de inteligencia, de
caracter y de conocimientos. Todo ello con el proposito de saber cual es la
persona mas indicada que va a ocupar un puesto y si estd en posibilidades de
desenvolverse tal como se requiere, trayendo un beneficio a la organizacion.

Es importante mencionar que también gse aplican examenes meadicos a fin de
determinar si la parsona corre riasgo debido a las actividades el puesto.

La finalidad del examen médico segln José Cruz Pichardo es:

a) comprobar agudeza de los sentidos, especialmente vista y oidos

b) investigar enfermedades profesionales

c) adecuar la colocacion en funcidn de las caracterfsticas fisicas y mentales
del candidato

d) detectar indicios de alcoholismo o uso de drogas

e) prevencién de enfermedades para evitar indemnizaciones por causas de
riesgos profesionales

f) formacién de la historia clinica del trabajador con base en examenes

posteriores.

+ Contratacion, (ingreso).

una vez que se ha estudlado el informe de la entrevista y que se han estudiado las
caracteristicas del puesto, se determina si la persona es la adecuada para llenar la
vacante y se procede a la contratacidn en la cual se da a conocer al aspirante de
su aceptacion en la organizacién, aqui se le dan mas referencias acerca del
sueldo, las prestaciones la visién y mision de la empresa, organizacion ©
institucion y quienes seran las personas con las cuales trabajara.

+ Induccién

- “_es el conjunto de actividades que se realizan dentro de la administracion de
personal con el objeto de quiar, orientar e integrar al elemento nuevo al ambiente
de trabajo"*®

Agimismo Salvador Mercado cuenta, entre los principales objetivos de la
induccion, las siguientes:
a) Facilitar la adaptacion de los nuevos empleados al ambiente de trabajo.
b) Dar al personal toda la informacion necesaria sobre la organizaciéon su
historia, sus politicas, reglamentos, servicios y productos.
c) Desarrollar en el personal actitudes positivas hacia su trabajo, jefes y
companaros.

F Salvador Mercado, Administracién aplicada, teoria y practica, lomo I, Pag. 430
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d) Demostrar a los empleados el interés de la empresa por su integracion al
nucleo de trabajo.

e) Despertar sentimientos de satisfaccion en el trabajo y de orgullo en la
organizacion.

Como podemos observar, el proceso de induccion aes parte fundamental para el
mejor desenvolvimiento del nuevo miembro ya que le permitird conocer los
objetivos de la organizacion, asimismo orienta al trabajador acerca de las
actividades que tiene que realizar, le permite la integracion al presentarlo con sus
nuevos compaferos, conocer de manera mas directa a sus autoridades etc. El
érea responsable de implementar este programa sera el de recursos humanos ya
que es quien conoce acerca de las esgpacificaciones del puesto, sueldos,
gratificaciones, sanciones, y las relaciones que existen entre las autoridades y el

personal.

4.3 Capacitactén, educaciéon formal y desarrollo del servidor publico

« Capacitacion

La capacitacion es la etapa de la administracion de los recursos humanos que
también requiere mucha atencion, una vez que el nuevo elemento ingresa a la
organizacién busca desarrollar una actividad, pero también que se le dé
oportunidad de adiestrarse en el conocimiento de las herramientas que se utilizan
para el puesto o de aprender cosas nuevas que le permitan ascender en la escala
de categorfas, aqui es necesario diferenciar los conceptos de capacitacion,
adiestramiento, entrenamiento y desarrollo.

Capacitacion es el proceso de comunicacion permanente tendiente a satisfacer las
necesidades de realizacién individual y social de la persona y los requerimientos
de Ia institucién en donde desempeifte sus labores, aqui los objetivos son que el
trabajador desarrolle sus habilidades y que aplique nuevos conocimientos y
técnicas a su puesto.

Adiestramiento: es el proceso gue hace posible que el trabajador desempefie,
eficienternente y en su caso aplicando las medidas de seguridad, las tareas
inherentes a su puesto actual de trabajo, en esta definicidén se hace referencia a la
habilidad o destreza de un trabajo manual

Entrenamiento: significa, ensefiar a la persona a realizar las labores inherentes al

puesto de acuerdo a las caracteristicas propias de la empresa, el entrenamiento
se imparte a fravés de demostracion del trabajo y ejecucion vigilada del mismo.

SESLS MARJA LS DER VIOENLIO MARJINEZ 59



£, DM INLSTRAC LN MONTCIFRL YEL PROCESQ DE DESARROLLO DE
SUS RECURSOS HUMANOS ENFOCADOS A LA CALIDAD TOTAL.

Desarrolio; es fa expresion de acciones totales para allegarse empleados mejores,
tratara de perfeccionar no solo orgullo y habilidad sino que también tratara de
perfeccionar al hombre como humano, sus facultades, actitudes y rasgos
personales que en general le permitan vivir en sociedad armonicamente.

La capacitacion y el desarrolio buscan contribuir al incremento de las capacidades
de los individuos para alcanzar los objetivos organizacionales, sin embargo, para
tal motivo se tiene que establecer un proceso, el cual debe llevar una planeacion
de las actividades tendientes a mejorar el nivel de conocimiento de los
trabajadores.

« Diagnéstico De Necesidades De Capacitacion.

El proceso de capacitacién inicia con el dlagnéstico de necesidades de
capacitacién, esto se hace a través de una serie de cuestionarios y entrevistas que
permiten determinar el nivel de capacitacién que requiere el personal que integra
fa organizacién. Esta misma informacién permite elaborar los programas de
adiestramiento y capacitacion a la vez que se establecen los mecanlsmos de
coordinacion y contratacion de instructores, del material didactico necesario, asi
como determinar el tipo de capacitacion que requieren, ya sea para el trabajo 0 en
el trabajo, en el primero la capacitacidn que se recibe es basicamente para los
empleados de nuevo ingreso, para que conozcan la estructura de la organizacion,
la ubicacidn, como funciona el area, sus obligaciones y derechos como trabajador,
el segundo se realiza una vez estando en el area laboral y es un derecho del
trabajador para que perfeccione las tareas que le son encomendadas o bien para
aprender nuevas técnicas para futuras oportunidades de ascender o si Se es
transferido a otra area.

Los objetivos de la investigacion de las necesidades debe orientarse a:*

- justificar la determinacion de las necesidades de capacitacion

- localizar las dreas que presenten problemas en el desemperfio de sus
funciones o en las relaciones interpersonales

- identificar a los trabajadores que requieren capacitacion

- conocer las necesidades de capacitacion tanto presentes como futuras

- jerarquizar fas necesidades de capacitacion

- calcular el tiempo que probablemente se requiere para que los
trabajadores logren satisfacer dichas necaesidades.

Siguiendo con el proceso debemos decir que una vez que se ha hecho el
diagnastico de nacesidades, es preciso alaborar un informe del mismo destacando
las  areas criticas y las posibles soluciones, mencionar qué técnicas,
procedimientos e instrumentos serdn necesarios para llevar a cabo el programa de
* Gaceta de Administracion Publica Estatal y Muricipal
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capacitacion, tarea nada sencilla ya que el programa debe tomar en cuenta e
area, el nivel académico de la persona, la estructura administrativa en la cual se
desenvuelve asf como los costos del proceso.

En cuanto a la presentacion del informe este debe contener. portada,
contraportada, indice, introduccion, sumario, cuerpo o desarrollo de la
investigacion, resumen y anexos.

« Etapas Del Proceso De Capacitacion

a) Programacion.
En la programacion se determinan los objetivos que se pretenden alcanzar,
asi como el monto de recursos con los que cuenta la organizacion;
asimismo establecer el tiempo, las instalaciones y los procedimientos que
permitiran echar a andar el proceso de capacitacion.

Coordinacion

Se busca contactar a diversas instituciones u organizaciones o0 personas
capacitadas para la gjecucion de los programas, asi como la determinacion
de tiempos, la utilizacion de los recursos y la metas preestablecidas, es
decir que en el proceso de coordinacion se debe ver quienes seran los
responsables de ejecutar el programa, supervisar instrucciones, apoyar en
la proporcién de material didactico, buscar instalaciones adecuadas, la
documentacidon necesaria para realizar la capacitacién, asi como la
evaluacién de las acciones de capacitacion.

b

~

¢) Organizacion.

Significa ordenar las actividades de capacitacion de una manera racional,
asi que debe existir una division del trabajo, la division de

responsabilidades permite el logro de los objetivos.

—

d) Ejecucion.
Significa realizar las actividades propuestas para alcanzar el objetivo que se
establecié en una primera etapa, aqui se vigilara que se lleven a cabo todos
los procedimientos como son los de registro, coordinacion, apoyo,
direccion, etc. Esta etapa también implica seleccionar a los participantes en
el curso, registrarios, supervisar los recursos y procedimientos, organizar
las actividades y aplicar evaluacionas.

Evaluacion.
Se valora el desarrollo de los cursos, lo que se busca con esta etapa es

comprobar si la capacitacion fue productiva o no y evaluar si llend las
expectativas de los asistentes, también se pretende que se pueda
establecer si el método fue el correcto 0 detectar a tiempo posibles
desviaciones.

ALk
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f) Evaluacion-seguimiento.

Es una secuencia que se debe llevar al termino de la acciéon de
capacitacion, esto a fin de determinar si la capacitacién contribuyd a
mejorar su nivel, (esto dependiendo del objetivo de la capacitacion que se
Ilevd a cabo, si es para ampliar los conocimientos del empleado referente a
las tareas relacionadas con su cargo, si es para desarrollar habilidades
tecnicas y profesionales, o para motivar y desarrollar de manera integral a
los empleados), si emplaa ias técnicas, procedimientos o sugerencias que
se hicieron en las sesiones de capacitacion y tener la seguridad de que sus
conductas en cuanto al trabajo se hayan modificado, de tener resultados
poco satisfactorios se procedera a determinar en qué momento del proceso
de capacitacion se deben hacer correcciones, pueden ser en los planes y
programas, la organizacion, la coordinacién o la ejecucion del proceso, esto
se determinard una vez que se haya concluido la etapa evaluacion-
seguimiento.

De la misma manera en esta etapa se debe estar al pendiente de disefiar
técnicas y procedimientos de evaluacion, recolectar datos, concentrarlos,
analizarlos y presentar un informe con los resultados, asimismo establecer
mecanismos de seguimiento e implementarlos, para, finalmente proponer
alternativas de solucion si hubiere resultados negatives o bien darle una
continuidad al proceso, de tener rasultados positivos.

No podemos omitir la necesidad de tomar en cuenta las caracteristicas, nivel
escolar y experiencia laboral de los participantes propuestos al curso de
capacitacion, a fin de realizar un programa de capacitacion acorde ¢on el nivel de
los mismos, para que el instructor tenga el conocimiento acerca del nivel en el que
debera impartir las sesiones de capacitacion, asimismo; determinar que tipo de
material didactico seré necesario asl como los contenidos programaticos.

Se debe conocer la trayectoria profesional del instructor, para tal efecto debe
reunir las slgunentes caracteristicas:

TLSLY

actitud y motivacion para llevar a cabo el proceso de capacitacion.

- que tenga los conocimientos necesarios respecto al area de
conocimientos que pretende impartir, se recomienda sea especialista en
la materia.

- Que conozca la estructura organica de la organizacion, asi como sus
principales reglamentos.

- Que sepa planear, organizar, ejecutar, evaluar y supervisar.

- Que tenga el conocimiento de proceso de ensefanza-aprendizaje.

- Y que tenga capacidad de comunicacion, buen lenguaje, agilidad para
comprender y responder las dudas de los participantes, habilidad para
manejar los conflictos o diferencia de opiniones que se puedan suscitar
entre los participantes
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+ FEducacion Formal

Se refiere a darle la oportunidad al trabajador de iniciar o concluir una carrera
profesional, ello serfa una estimulo para el empleado al mismo tiempo que a la
organizacion se le estarla beneficiando porque podria contar con personal
profesional lo cual incrementaria el nivel de productividad de la organizacién, el
trabajador tendria una vision mas amplia de lo que es su trabajo ademas percibiria
el interés que la institucién tiene hacia él.

Para conseguir este proposito al trabajador se le tienen que dar algunas
facilidades como son un horario fiexible para poder concluir con su educacion,
apoyo institucional con la oferta de becas académicas, la oportunidad de asistir a
seminarios, diplomados y conferencias.

+ Desarrollo del Servidor publico

“Se entiende por Desarrollo del Servidor Pubiico, el conjunto de esfuerzos que las
instituciones y el propio servidor realizan para proveer a éste con las habilidades y
satisfactores que, de acuerdo con la visidn estratégica de la dependencia, ambos
necesitaran en el futuro para enfrentar la demanda de calidad en los servicios que
la ciudadanfa est4 exigiendo."*°

El desarrollo del trabajador es mas amplio que si hablaramos de la capacitacion,
como bien sabemos la capacitacion es a corto plazo relativamente porgue también
lleva su tiempo para ver los resultados, el desarrollo requiere de un periodo de
tiempo mas largo y proporciona ofro tipo de herramientas al trabajador, se trata de
que estas mismas le den la posibilidad de que a nivel personal esté preparado
para nuevas oportunidades que le permitan crecer de forma profesional, laboral y
personal

4.4 Motivacion y comunicacion en la organizacion

“Motivacién es la habilidad para lograr que un hombre haga lo que usted quiere
que haga, cuando usted lo quiere hecho, del modo que usted lo desea y porgue él
desea hacerio™’

El hombre al ser tan complejo es dificil de estudiar, quiza en un tiempo solo se
habian estudiado las maneras de hacer que el hombre fuera eficiente, se intentd
medir su productividad y su eficacia de tal manera que se alentaba a que el

'8 H.C.P, Modelo def Servicio Civil de Carrera, pag. 61
* Salvador Mercado, Administracién Aplicada, Pag. 647
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hombre hiciera un trabajo mecanizado, asi el individuo se sentia como una pieza
mas de la organizacién, del que solo importaba su produccion.

Mas tarde se comprendid que el hombre necesitaba ser tomado en cuenta como
un factor fundamental de la organizacion no una pieza mas. Por su parte el
precursor mas conocido de estas teorfas fue el australiano Elton Mayo, quien hizo
diversos estudios en los que destacaba la importancia de las relaciones humanas,
la comunicacion fluida entre todos los miembros de la organizacion, la integracion
de grupos “informales”, y por supuesto la motivacion del individuo.

Elton Mayo clasifica las necesidades humanas basicas en:
- necesidades fisicas o biologicas
- necesidades de seguridad y estabilidad
- necesidades sociales o afectivas
- necesidades del ego o de estimulacion
- necesidades de la auto-realizacion

Las necesidades flsicas o biologicas: aquellas que en el individuo son
indispensables para su sobre vivencia, por ejemplo la alimentacion.

Necesidades de seguridad y estabilidad: por ejemplo la estabilidad en el trabajo,
su lucha por obtener un trato justo.

Necesidades sociales: es la necesidad de aceptacion, de arraigo, amistad y
afecto por parte de quienes |o rodean.

Necesidades de ego: es la necesidad que tiene el individuo para sentirse valioso
para la organizacion, de inspirar respeto y de que sus ideas sean tomadas en
cuenta y puestas en marcha, ademas de ser reconocido.

Necesidades de autorrealizacion: “representan la blsqueda del individuo para el
desarrollo y progreso constantes de su persona”™

Sin embargo no es posible que estas situaciones se lleven al limite, el tratar de
sobreproteger al individuo puede traer resuitados contraproducentes, el individuo
puede sentir que no tiene la capacidad necesaria para tomar decisiones por si
mismo, en este sentido, no se estaria motivando al individuo sino desmotivandolo,
el paternalismo no debe ser aceptado ni confundido con la motivacion.

Se debe tener cuidado al establecer las formas de motivar a la gente, quiza sea
imperceptible pero se puede motivar a la gente por medio del temor, aqufi se
estaria haciendo hincapié en la autoridad y se estaria obligando a las personas
mas que estarlas motivando.

*“ Ibidem, phg. 658
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La motivacion por competencia, el hombre siempre ha sido proclive a la
competencia, siempre ha tenido el afan de demostrar que es mejor que el otro,
esta puede ser una buena opcidn, aunque su abuso puede traer problemas ya que
en ocasiones es dificil determinar quien ha tenido mas éxito, motivo por el cual se
debe estudiar primeramente la naturaleza de la actividad que realiza el trabajador,
por otra parte hay individuos a los que no les gusta competir.

El convenio implicito: consiste en la negociacidn de las partes en donde se
establece un convenio en el cual se le dice al trabajador que si hace bien las
cosas a cambio recibira una recompensa, estas pueden variar.

Motivacién por incentivos: promete recompensas si se logran los objetivos que se
astablecen. El inconveniente es que los beneficios son temporales y se esta sujeto
a depender demasiado de los incentivos, se contribuye a que se cree apatia entre
los trabajadores o a pedir siempre un incentivo para laborar.

Motivacion por actitudes: estad basada en el conocimianto y comprension de la
naturaleza humana, se le dice al trabajador la importancia que implica su
presencia en la organizacion, se le ofrece la oportunidad de crecer y se le ayuda a
alcanzar sus metas personales.

Esta ultima clase de motivacion es quizd la mas adecuada porque se esta
valorando a la persona, se le trata con dignidad y se le da la oportunidad de
mejorar en su persona

« Comunicacién

La comunicacion es un medio de transmisién de conocimientos y se considera el
mejor motivador porque estimula la cooperacién entre los miembros de modo que
todos estén enterados de lo que cada uno esta haciendo, recordemos que lag
organizaciones estan conformadas por estructuras administrativas que son
manejadas por seres humanos, por lo tanto debe existir un sistema de
comunicacién que permite la libre afluencia de informacion para que la
organizacion marche adecuadamente.

Clases de comunicacion:*

Formal: es la que se lleva a cabo oficialmente, respetando y utilizando los canales
y medios normalmente establecidos para cumplir su misién.

Informal: que se establece dentro de la organizacién sin seguir nl los canales ni los
medios seftalados oficialmente, es declr, es aquella que queda fuera de los
controles de la organizaclon.

“Ibidem, pag. 739
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El proceso de comunicacion:

Emisor: es la fuente de donde proviene la informacion, la cual va a ser
exteriorizada a otra persona que se denomina receptor.

Receptor: es la persona la cual recibe la informacion y la interpreta.

Mensaje: es el contenido o la informacion que el emisor envia al receptor y el cual
tiene una razéon de ser, cabe mencionar que el mensaje debe ser claro,
consistente y creible. “La comunicacion tiene la maxima efectividad cuando es
menor el esfuerzo que realiza el receptor para captar""'4

Por dltimo recordemos que la comunicacion no es unicamente verbal, también es
escrita por lo cual se deben conocer y respetar los signos de puntuacién, reglas
ortograficas y semanticas tanto por el receptor como del transmisor, de lo contrario
el mensaje puede ser malinterpretado o no entendido por lo cual no habria
comunicacion efectiva. Una clasificacion mas es por medio de seflales, como son
las de transito, avisos, anuncios, los cuales son captados por medio de la vista;
estas son utilizadas basicamente por gente con alguna discapacidad del oldo; sin
embargo lo mas utilizados son la verbal y la escrita.

4.5 Sistemas de Compensacién, evaluacién del desempeio y
promocion

« Sistema de compensacion

Parte importante en la administracion de recursos humanos son los sueldos y los
salarios, es evidente que la preocupacion fundamental del hombre es satisfacer
sus necesidades, motivo por el cual las remuneraciones a su esfuerzo laboral
deben ser recompensadas con un sueldo o un salario.

Para la mayoria de la gente sueldos y salarios son sindnimos, sin embargo tienen
sus diferenciaciones, por tal motivo definiremos los téerminos.

Salario: “es la retribucién que debe pagar el patron al trabajador por su trabajo, el
salario se integra por los pagos hechos en efectivo, una cuota diaria,
gratificaciones, percepciones, habitacidn, primas, comisiones, prestaciones en
especiqu cualquier otra cantidad o prestacion que se entregue al trabajador por su
trabajo”

“ Ibidem, pag 746
** Fernando Arias Galicia, Administracion de Recursos Humanos, pag. 194
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Sueldo: “la retribucion que recibe el empleado de confianza y su distincion
corresponde unicamente a la periodicidad de pago, que es generalmente
quincenal o decenal. La ley prohibe que el plazo para el pago del salario sea
mayor de una semana en el caso de personas que desempefien un trabajo
material y de quince dias para los demas trabajadores™*

Salarlo nominal. "es la cantidad en dinero que se conviene que ganard el
trabajador, segun la unidad adoptada, tiempo, destajo, etc. Se refiere a la cantidad
de dine;(/g asignada como paga a cada hora, dia semana, etc., de trabajo o pieza
hecha.”

Salarlo real: “Consiste en el poder adquisitivo o de compra de los salarios,
analizandose este poder a precios constantes en relacion con un afo que se toma
mas o menos arbitrarlamente como base, o bien la relacién entre la paga en
dinero que el asalariado recibe por sus servicios y los precios, de las mercancias
que consume o dicho de otro modo, es la remuneracion del trabajador expresada
en una cantidad de bienes directos™®

Sabemos que debe existir un salario minimo, y lo tenemos establecido en la
legislacion laboral mexicana, este mismo salario nos tiene que permitir subsistir y
satisfacer nuestras necesidades basicas, por tal el salario minimo nunca debe ser
menor al aumento de los precios de la canasta basica, el salario minimo es ‘“la
cantidad menor que debe recibir en efectivo el trabajador por los servicios
prestados en una jornada de trabajo”™*®

También existe lo que se denomina el salario del puesto que implica que no todos
los salarios tienen que ser iguales sino que éstos se deben determinar de acuerdo
con la complejidad, dificuitad y responsabilidad del trabajo y no significa que exista
inequidad o injusticia al determinar la remuneracién.

Por otra parte el trabajador aparte de este salario, necesita que su trabajo sea
valorado, como un estimulo a su buen esfuerzo. Con la evaluacion y andlisis de
puastos se puede determinar quien merece una gratificaciéon, a ésto también se le
denomina “pago al merito del trabajador en su puesto, es aqui en donde se puede
utilizar las técnicas como son la calificacién de méritos que pretende disminuir la
subjetividad apreciando el desempefio laboral de manera menos arbitraria”™®,
mediante un sistema que permita determinar las remuneraciones de los
trabajadores y evaluar el desempefio, aunado a una valuacién y evaluacion de

** Fernando Arnias Galicia, Op. Cit. Pég. 196

* Ibidem pag. 205

" Loc. Cit.
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puestos, un analisis y descripcion de puestos, calificacion de méritos, sistemas de
gratificaciones y estimulos al buen desempefio.

Es preciso mencionar que al salario o sueldo de los trabajadores se le hacen
diversos descuentos, por ejemplo el Impuesto sobre producto del trabajo, servicios
medicos y maternidad, inasistencias y refardos, seguros de vida, cuotas
sindicales, préstamos, entre otros. Esta situacion es similar entre los trabajadores
de empresas privadas que en organismos gubernamentales

» Servicios y Prestaciones

“Servicios son todas agquellas actividades, costeadas por la organizacion que
proporcionan una ayuda o beneficio de Indole material o social a los empleados;
prestaciones, aportacionas financieras con las que la organizacion incrementa
indirectamente el monto que por concepto de salario percibe el trabajador. En
ofras palabras son aquellos elementos que en forma adicional al salario nominal,
recibe el trabajador en metalico o en especie y que van a representar un ingreso, o
et ahorro de un gasto”.”’

lLas prestaciones y los servicios son considerados distintos o suplementarios a los
salarios nominales, no se consideran como incentivos o gratificaciones, son
solamente otorgadas por el simple hecho de pertenecer a la organizacién, y son
financiadas por el patrén.

Mucho se ha comentado acerca de la naturaleza de las prestaciones, en
ocasionas se ha considerado que otorgar demasiadas prestaciones puede
ocasionar que el trabajador no se esfuerce por mejorar en su trabajo, de ahi la
consideracién de que las prestaciones y servicios sean revisados y evaluados
periddicamente para determinar si efectivamente estan cumptiendo el objetivo al
cual estaban destinados.

Las prestaciones se clasifican en dinero, especie y en facilidades, actividades o
servicios.

Prestaciones que otorgan las leyes:

+ Ley Federal del Trabajo
- pago de horas extras
- vacaciones
- aguinaldo
- Indemnizacion
- participacion de utilidades

*! Fernando Arias Galicia, Op Cit Pag 373
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capacitacion y adiestramiento
sarvicio medico

Ley del Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS)

atencion medicoquirlrgica, farmacéutica y hospitalaria
aparatos de ortopedia en el caso de riesgos de trabajo
traslado de enfermos

canastilla para recién nacidos

ayuda para lactancia

guarderia para los hijos

aguinaldo anual para pensionados

salario o subsidio por accidente de trabajo

subsidio por enfermedad

pensidn por cesantia, vejez, invalidez

Dote matrimonial

Seguro voluntario

las prestaciones son otorgadas Unicamente a los asegurados, recordemos que
estos wltimos son los trabajadores que pagan su cuota correspondiente y los
beneficiarios son los familiares directos del asegurado como conyuge, hijos y
padres del mismo.

‘TESLS

Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los trabajadores del
Estado (ISSSTE)

seguro de enfermedades no profesionales y de maternidad

seguro de accidentas de trabajo y enfermedades profasionales
servicios de reeducacion y readaptacion de invalidos

servicios que eleven los niveles de vida del servidor pablico o de su
familia (guarderias, estancias infantiles, etc.)

Créditos para la adquisicion en propiedad de casas o terrenos para la
construccién de las mismas, destinados a la habitacion familiar del
trabajador.

Arrendamientos de habitaciones economicas pertenecientes al Instituto
Cajas de ahorro

Préstamos personales

Seguros de vida

Prestaciones que otorgan Ias organizaciones privadas:

préstamos personales

anticipos de sueldos

cajas de ahorro

compensacion por salario insuficiente
liquidaciones por retiro voluntario

seguro de vida

seguro de hospitalizacion y gastos médicos
compensacion de salario por cambio de localidad
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las prestaciones en estas organizaciones pueden variar y depender de las
politicas y obligaciones de la empresa.

» Sistemas de Evaluacion del Dasempeio

“Por evaluacion del desempefio podemos entender al proceso mediante el cual se
evaltan aspectos cuantitativos y cualitativos sobre el desempefio de un empleado
en su trabajo™

La evaluacion del desempefio busca principalmente tener una vision general de
los recursos humanos identificando areas de oportunidad, es decir areas en las
cuales se tenga que reforzar el proceder del trabajador, determinar sus ascensos
con base en el mérito. Asimismo proporciona las bases para el despido del
trabajador cuando éste no cumple satisfactoriamente sus actividades.

Implantar un sistema de evaluacion del desempefio puede ser dificil porque la
gente suele oponerse a la innovacion, las razones son simples, se les estarfa
afectando su posicidn o se les obligaria a trabajar con esmero, mucha gente se
encuentra en puestos casi perpetuos y no gracias a su desempefio sino por via
sindicado que suele ser el principal opositor de la implementacién de sistemas de
innovacion, por ello el administrador pdblico debe tener gran capacidad de
negociacion.

Es importante sefalar que si el empleado cuenta con mayor retribucion y
seguridad en su trabajo, elevara considerablemente su autoestima y contribuira al
logro de los objetivos de la empresa, pero si la evaluacion solo valora las actitudes
negativas, el sistema no tendra éxito.

La evaluacion del desempeiio es considerado como un instrumento muy eficiente
para:

a) determinar salarios y sueldos

b) para tomar decisiones de promocion y transferencia

¢) determinar necesidades de capacitacion

d) planear los recursos humanos

@) validar procedimientos de promocion y seleccion

Determinar salarios y sueldos: se establece si el evaluado esta cumpliendo con las
especificaciones del puesto y si cumple los objetivos, asl también se evalua la
dificultad, complejidad y riesgo de la actividad para estar en condiciones de fijar el
sueldo y elaborar mecanismos de seguridad.

26 11.C.P, Modelo do Servicio Cvil Federal, pag. 62
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Tomar decisiones de promocioén y transferencias y su validacién: se evallia el
proceder, el grado de incidencias y la inteligencia del empleado para su promocién
a otros y mejores puestos y con mayor sueldo.

Determinar necesidades de capacitacion: al evaluar a los empleados se logra
determinar en qué areas estan fallando mismas gue seran puntos clave para
elaborar el programa de capacitacion.

Planear Ios Recursos Humanos: se reorganizan los puestos de acuerdo a su
complejidad, mismas que ayudaran a integrar un catalogo de puestos en la

empresa.

» Métodos de evaluacion del desempefio

Método grafico de escala de calificacién.

Es un método descriptivo en el cual la persona que evalia lo hace con una frase
(inadecuado, superior, debajo del promedio, encima del promedio) el grado de
merito para cada uno de los diversos rasgos que se estén evaluando, por ejempio;
calidad de trabajo, cooperacién, trato, aportacién, puntualidad, seguridad,
iniciativa.

Método de rango-orden o método de jerarquizacion.

El evaluador jerarquiza a los empleados desde el mejor hasta el peor, en donde el
mejor ocupara el primer lugar en la escala de calificacion y el peor el ditimo, ésto
en diferentes rasgos, es importante mencionar que en este método los grupos
tienen que ser homogéneos, es decir que las personas hagan las mismas
actividades y que deben tener las mismas caracteristicas para el desempefio de
las mismas.

Método de comparacién aparejada.

El evaluador califica a los empleados comparandolos con cada uno de los
restantes en diferentes rasgos y caracteristicas (iniciativa, seguridad, manejo de
conflictos)

Meétodo de distribucién forzada.

El evaluador distribuye a los empleados a lo largo de una o méas escalas y se
asignan porcentajes fijos, teniendo como limites los mejores y los peorss de la
escala y a la clase de en medio, por ejemplo:

10% con calificacion muy inferior

20% con calificacién inferior
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40% con calificacion promedio
20% con calificacion superior
10% con calificacién muy superior

Método técnica incidente critico.

El evaluador lleva un registro de incidentes del trabajador ya sean estos
indeseables o muy buenos, con este registro se lievan a cabo discusiones y se
toman decisiones de diversa indole, ya hemos hablado con anterioridad de los
usos de la evaluacion del desempefio.

Un incidente critico es aquél que puede tener repercusion en la organizacion ya
sea negativa o positiva.

« Programa De Evaluacién Del Desempefio.

La implementacion de un sistema de evaluacién del desempefio conlleva una
planeacion adecuada, una investigacion previa de la situacibén organizacional asi
como de sus recursos humanos, implica prever las repercusiones pollticas y
socioecondmicas y una visualizacion de los probables resultados. Asimismo se
deben llevar a cabo sesiones informativas a todo el personal que se va a evaluar y
explicarles las ventajas del sisterna y asi se involucre y participe en el programa.

El programa constara de las partes siguientes:

a) identificacién de factores, se aevallan los rasgos o atributos: disciplina,
puntualidad, asistencia, cooperacidn, educacién, iniciativa, aptitud para
progresar, confianza, honestidad, conocimiento del puesto, adaptacion en el
trabajo.

b) Definicién de los factores seleccionados, se determina cual es el significado
de cada uno de los factores para evitar confusiones o tergiversaciones de
los conceptos que se dan a conocer a los involucrados.

c) Ponderacion de factores, se jerarquizan los factores, se determina cual es
mas relevante 0 de mayor importancia para el logro de los objetivos de la
organizacién o empresa.

d) Elaboracién de las escalas, es la escala de puntuacion que permite al
calificador determinar el valor de cada factor.

@) Administracion del proceso, se determina el arsa que llevard a cabo el
programa, a ella correspondera determinar quien sera el personal al cual se
evaluara y los factores que se tomaran an cuenta, es decir fas acciones que
se llevaran a cabo para el logro del objetivo.

Este programa debe ser llevado a cabo por personas que tengan amplios
conocimientos en la materia y sobre todo que tengan contacto directo con los
empleados. Una persona que conoce (0s puestos y el personal a cargo del
TESIS MARLAESDFER T ICENCIO MARTINEZ 72



LA DM INISTRAC N MUNICIEAL Y EL, PROCESO DE DESARROLLO DE
SUS RECLARSQS HUMANLE ENFOCADOS A LA CAL KDAD TOTAL.

mismo, aunado a sus cualidades de tacto, sensibilidad y honestidad aseguraran el
éxito del programa y de la organizacion.

Hay que evitar que se caiga en el error del halo y de la “tendencia central” el
primero se refiere a que el evaluador juzga con base en ciertos criterios subjetivos
que no tienen nada que ver con el desempefio y el segundo que el evaluador
califica siempre en los niveles intermedios para evitar afectar a los empleados o
beneficiar a unos a costa de otros, de esta forma se tendrd como resultado
Unicamente empleados promedio cosa que desvirta la evaluacion del desempefio
y desmotiva al trabajador al no ver resultados en beneficio de su persona.

* Promocién

Es parte importante dentro del sistema del proceso de desarrollo de los recursos
humanos, por medio de ella y con base en el sistema de evaluacidon del
desempefio, descripcion y andlisis de puestos se puede permitir el movimiento que
permita al trabajador superarse personal y profesionalmente,

‘La promocion sera aquel movimiento progresivo, mediante el cual, el servidor
pablico puede ocu:Par mejores puestos de trabajo, tanto en el orden profesional
como econémico”

Asunto importante en el modelo que plantea e! servicio civil de carrera en lo
referente a este rubro es 1a posibilidad de que en las promociones concursen los
trabajadores mejor calificados, pero una vez obtenido el puesto este duraria
solamente siete afios, los cuales transcurridos este lapso, el puesto se pondria
nuevamente a concurso a fin de que se evite el estancamiento del trabajador y
busque nuevas oportunidades de ascenso, asi se le estaria dando la oportunidad
a otros empleados de seguir su proceso de aprendizaje, claro asta que el titular
del puesto hasta ese momento también tendrfa derecho de participar.

¥ §.H.C P, Modelo del Servicio Civil de Casrera Federal, pig- 63
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4.6 Sistemas de Valuacion de Puestos

« Descripcion y Valuacion de Puestos:

El propdsito fundamental de la valuacién de puestos es “remunerar de manera
equitativa a los trabajadores por los servicios que prestan”®*.

La valuacién del puesto determina el grado de habilidad, esfuerzo y
responsabilidad requerida y las condiciones de trabajo en las cuales el trabajador
se desempefla, asimismo permite que se describan de forma adecuada los
cargos y evitar la duplicidad de funciones, asi como evitar que personas que
tengan las mismas actividades tengan posiciones mds altas en la escala de
puestos, esto permite que exista un trato equitativo y justo para todos los que
integran la organizacion, a la vez que permite la revision del sistema de salarios
actual de la organizacién.

La descripcién de puestos, son resefas de las actividades que se desempefian
en el puesto y de las expectativas que se exigen del interesado para ocupar el
puesto, por ejemplo las habilidades y conocimientos, asi como permitir al
interesado conocer sus responsabilidades y obligaciones, es importante
mencionar que al ser solo una descripcidon como su nombre lo indica no incluye
datos mas precisos que los esenciales, por ejemplo, no incluye politicas vy
procedimientos a seguir.

Entre las ventajas que proporciona contar con descripciones de puestos
encontramos;

a) Sirve como una herramienta atl para el reclutamiento, seleccion vy
contratacion de nuevos integrantes, al permitir que quien lleva a cabo estos
procesos y conozca las especificaciones del puesto esté en posibilidades
de saber quien reune las caracteristicas necesarias para ocupar el puesto o
cargo.

b) Puede ser utilizada para desarrollar estandares de desempefio, asi como
desarrollar evaluacion de puestos.

¢) Permite adiestrar a quien ocupa tal puesto,

d) Permite evaluar la labor o rendimiento de personal porque se contrasta la
descripcion del puesto con las actividades gue realiza la persona, de esta
forma se percibe de mejor forma si el empleado cumple con las
expectativas del puesto.

e) Permite que se ubique a la persona en un nivel de acuerdo a sus
conocimientos y habilidades.

" Ibidem, pag. 207
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f) Cuando se agrupan los puestos que son sustanciaimente iguales, se
reducen las denominaciones excesivas Yy Se crea un régimen de
remuneracion uniforme.

Al ser la descripcion de puestos una tecnica para reducir el namero de categorias
y homogeneizar los sueidos y salarios de acuerdo a las actividades que se
desarrollan suele encontrarse con resistencias por la gente que vera afectados sus
intereses

Por otra parte, es preciso que las descripciones de puestos se revisen
periddicamente, ya que las actividades del puesto con frecuencia evolucionan,
claro que esto sucede a partir de la planeacion de la organizacion, de no ser asf la
descripcién puede ser obsoleta y no cubrird las expectativas de quien solicité el
puesto, de la misma manera no se estableceran salarios, recompensas,
gratificaciones, ascensos justos.

La especificacion del puesto, es otra manera de determinar las caracteristicas
especificas de cada puesto, aunque son elaboradas de una forma menos
cientifica, ya que se determinan a partir de una discusién que se hace entre
integrantes de la organizacion acerca de qué caracteristicas serfan apropiadas
para el puesto. La especificacion y la descripcion del puesto dan como resultado el
analisis de puestos del cual hablaremos mas adelante.

También existen los estandares de desempefio, los cuales fijan qué tan bien se
requiere que se haga el trabajo, asi cada persona sabe qué es lo que se espera
de ella en cuanto a las metas del empleo

e ElPrograma de Descripcién de Puestos y valuacion de puestos:

Cuando se pretende establecer un sistema de descripcién y valuacion de puestos,
es preciso que se elabore un programa, el cual primeramente debe ser aprobado
por los altos mandos da la organizacidn, ya que el programa es costoso y dificii de
aceptar por parte de quienes integran la organizacion, por lo cual se necesita al
decidido apoyo de los directivos de la organizacion.

De ahf la necesidad de presentar un estudio preliminar de la necesidad de
establecer este sistemna y de las ventajas que implicaria implantarlo, por ejemplo:>

a) Mercado de mano de obra.

b) Controlar mas adecuadamente los costos de los recursos humanos
c) Establecer las bases para negociacionas con el sindicato.

d) Estructurar la revision periodica de salarios.

* Ibidem, pag. 210
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@) Establecer principios y politicas claras y precisas que permitan un trato mas
objetivo al personal en referencia a este aspecto.

f) Ayudar a la seleccion, promocion y transferencias de personal y a los
programas de capacitacion.

g) Reducir quejas y rotacion de personal aumentando la moral de trabajo del

personal.

También es preciso hablar de las necesidades del sistema de descripcion y
valuacion de puestos, por ejemplo:

a) un estudio en el cual se dé a conocer la desigualdad de los salarios
b) Ia necesidad de hacer una reestructuracion de puestos.

c) la necesidad de revisar periodicamente el salaric de los empleados.
d) control sistematico de los salarios

No se debe omitir la forma en la cual se llevaran a cabo tales objetivos, las
limitaciones y si es posible poner de ejemplo ofras organizaciones que hayan
tenido resultados satisfactorios en la implementacion del sistema.

Una vez presentado el programa a los directivos, es preciso presentar el plan a los
subordinados, tratar de involucrar al personal en el plan para evitar en la medida
de lo posible, las rasistencias que pudiera ocasionar el pretender Implantar el
sigtema. También se recomienda que se le explique al personal de las ventajas del
sistema y reiterarie que no le afectard, de esta forma se lograra la colaboracién y

confianza de! grupo.
« Métodos de valuacion de puestos

Método de alineamianto. éste se basa en el sentido comuln, respecto a la
importancia que suele concederse a cada puesto, es un sistema que solo puede
funcionar bien en organizaciones de muy escaso numero de trabajadores. En este
método se recomienda que se forme un Comité el cual determinara cual es, a su
parecer, el puesto que tiene mayor importancia, las opiniones de cada uno de los
integrantes se intercambian hasta llegar a un consenso y obtener un valor
promedio mas cercano a la realidad de cada uno de los puestos.

Como segundo paso se recomienda que se elija un namero reducido de puestos
basicos para ser designados como tipo (puestos-tipo) e iniciar con ellos el
procedimiento, es importante que se elijan puestos que no esién sujetos a
discusion continuamente y que no sufran cambios frecuentes de obligaciones

como de salarios.

Establecidos los puntos anteriores se procederd a ordenar 108 puestos tipo de
acuerdo al orden de importancia que le dio cada uno de los integrantes, ocupando
el primer lugar al que se le dio mayor importancia y el cual, segun criterio de los
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integrantes del comité se le debe pagar el més alto salario y en uitimo lugar al cual
se considere menor en importancia y al cual se le debe pagar una minima
remuneracion.

Finalmente el jefe del Comité pregunta a cada miembro cuat sera el puesto de
mayor importancia para que una vez que se hayan registrado las opiniones, sacar
de entre todas el promedio mas aito y dividirlas entre el niimero de miembros. Es
importante mencionar que este método es recomendable para empresas de
escaso personal.

Método de escalas o grados predeterminados: consiste en establecer una serie
de categorias y grados de ocupacion, elaborar una definicién para cada una de
ellas y clasificar los puestos en forma correspondiente.

Método de comparacién de factores: ordena los puestos tipicos en funcién de
diversas caracterfsticas generales denominadas comunmente factores, se asigna
un valor monetario a cada uno de ellos y se establece un rango entre los puestos
valuados.

Son cinco los factores fundamentales que son utilizados en este método:

1. Habilidad tanto inherentes como adquiridas, ejemplo; destreza, habilidad,
manejo de actividades de oficina.

2. Requisitos mentales, ejemplo; inteligencia, memoria, entendimiento, educacién,
conocimientos especializados.

3. Requisitos fisicos; fuerza muscular, resistencia, estado fisico, edad, estatura,
sexo,
4. Responsabilidades; por equipo, valores, contacto con el publico.

5. Condiciones de trabajo; ambiente, riesgos, peligros, horarios.

Método de Valuacién por puntos: Consiste en la asignacion de cierto nimero de
unidades de valor llamados puntos, de acuerdo a las caracterfsticas del puesto
designadas como factores, estos Gitimos son la identificacién convencional de las
caracteristicas que precisan el contenido de un puesto, los factores se desagregan
en subfactores y estos, a su vez, se miden en grados.

Los elementos del método de puntos son los siguientes:

a) identificacion y definicidn de factores

b) valoracién de factores

¢) gradacion de factores

d) valoracion del trabajo
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En cuanto a la determinacion de los factores, estos deben ser 1os menos posibles
ya que de lo contrario el sistema seria dificil y complejo.

« Anélisis de Fueslos

Hemos mencionado con anterioridad que la especificacléon de puestos y la
descripcion de los mismos dan como resultado el andlisis de puestos. El analisis
de puestos lo que pretende, es descubrir en términos generales cuales son los
objetivos esenciales de la organizacién o agrupacion que se trate, asimismo, como
astd estructurada y de qué manera contribuyen los puestos para alcanzar los
objetivog de la organizacion, y finalmente para saber qué actividades se pueden
agrupar para ser definidas como un puesto y evitar una multiplicidad de ellos.

Fuesto: es una agrupacion relativamente homogénea de tareas laborales
disefiadas para lograr cierto proposito esencial y perdurable en una organizacion.
Un puesto es una agrupacion de tareas que exteriormente van unidas en algtn
sentido que tenga significado, tareas semejantes en cuanto a la clase o contenido,
tareas que plantean requisitos comunes o tareas para las cuales la unica base
comun es que los empleados que desarrollan cierta tarea son idbneos para llevar

a cabo otra tarea” %

Andlisis: significa separar un todo en partes para poder de esta forma analizarias
ya que de forma separada se facilita su estudio, posteriormente se procede a
ordenarlas légicamente.

Andlisis de puestos: “consiste en definir el puesto y descubrir lo que el puesto
requiere a comportamiento de los empleados. El analisis de puestos se orienta
hacia el comportamiento observable de los empleados”.”’

Como ya mencionamos, el andlisis esta comprendido por la descripcion del puesto
que debe contener, segin Fernando Arias Galicia.

- la identificacion que contiene, el titulo, la ubicacién, el instrumental y la
jerarquia; es decir de quién depende, a quienes manda y quiénes son
su$ contactos permanentes internos y externos.

- La descripcion genérica, que es una definicién lo mas breve posible de
lo que es el puesto.

- La descripcién especifica, donde se detalla cada operacién con
astimacion aproximada del tiempo que requiere. Estas operaciones se
clasifican en permanentes, periodicas y eventuales.

Y la especificacion del puesto, 0 sea la enunciacidon precisa de lo que el
trabajador requiere para desempefiarlo con eficiencia, los requisitos que debe

* Marvin d. Dunnette. Seleccion y Administracion de personal, Pag,98
7 Ibidem, pag.99
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llenar quien ocupe el puesto. Estos requisitos se reunen en cuatro grandes
factores: habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo.

Continuando con el mismo autor el método del analisis de puestos es el
siguiente:

a) Planteamiento del problema, hipdtesis de solucién, investigacion y objetivos
(prevision). Conocer el problema, para esto se deben conocer los sintomas
y las causas del problema, posteriormente tratar de encontrar una solucion
posible al problema (hipotesis), esta se puede considerar como un objetivo
a alcanzar.

b) Estrategia a seguir (planteamiento y organizacion). Este inciso implica
emplear diversos instrumentos de investigacion como son los cuestionarios,
las entrevistas, la observacion, estos permitirdn recolectar la informacion
necaesaria acerca de las generalidades (titulo, horarios, turnos de trabajo),
los requerimientos, perfll del ocupante (escolaridad, experiencia, manejo de
herramientas), descripcion genérica del puesto (actividades que se realizan
en el puesto), requisitos del puesto. (Habilidades, conocimientos,
escolaridad.)

¢) Recoleccion de datos (ejecucion). Es la ejecucidn del plan que ha de
seguirse para lograr el objetivo

d) Analisis de la interpretacion. Se estudian los puestos y sus requerimientos
asi como el conjunto de todos ellos para llegar a obtener una conclusién y
de ahi partir para proponer posibles soluciones.

@) Informe, conclusiones y recomendaciones para (a toma de decisiones. Es la
presentacion de los resultados del estudio en donde se especifica a quienes
va dirigido el estudio y las sugerencias que se proponen para reorganizar el
sistema.

f) Actualizacibn de las descripciones (control). Implica que se debe tener
actualizado este sistema ya que la organizacion con frecuencia tiene
movimientos o crece en dimension, por tal, los andlisis de puestos deben
ser revisados periddicamente para que el sistema no quede obsoleto.

El analisis de puestos es una tarea muy laboriosa como lo podemos observar,
debe seguir una metodologia en la cual el analista se debe enfrentar a una serie
de situaciones quiza poco agradables, se tiene que enfrentar a la resistencia de la
gente que con el tiempo ha ganado privilegios dentro de la organizacion.

El trabajo del analista son las entrevistas, estas permiten que tome las opiniones
y consideraciones de la gente que ocupa los puestos para determinar el
significado de los términos que designan los puastos, y saber si son coherentes
con las actividades que desempefian las personas asignadas a los mismos.

Los beneficios de contar con un andlisis de puestos es que se pueden reorganizar
0 establecer los sistemas de sueldos y salarios, para reorganizar el trabajo,
elaborar programas de capacitacién y adiestramiento, orientar la seleccion y el
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reclutamiento, establecer programas de calificacién de méritos y el establecimiento
de la carrera administrativa en la organizacion.

4.7 Separacién del Servicio y Fondo de Separacion

Esta es la etapa en la cual los trabajadores terminan su ralacion de trabajo con Ia
institucion, puede ser de naturaleza voluntaria, es decir, buscando el trabajador
mejores oportunidades de desarrollo, de naturaleza involuntaria debido a
jubilacién, muerte, incapacidad permanente fisica o mental.

La Jubilacion es cuando el empleado ha alcanzado cierta edad y desea dejar de
trabajar, en este caso el empleado tiene derecho a una pensidn por jubitacién.

La renuncia, cuando el trabajador voluntariamente deja a la organizacion, en este
caso tiene derecho a una prima por antigiiedad dependiendo del nimero de afios
que haya prestado sus servicios a la institucion.

Terminacién de contrato, cuando se firma un documento por mutuo acuerdo donde
se establece el periodo de tiempo en el cual el trabajador prestara sus servicios a
la institucion.

También puede darse por terminada la relacién cuando se abandone el puesto,
por muerte del trabajador o por estar incapacitado fisicamente para laborar, o
cuando ha incurrido en alguna falta grave en contra de la institucion. Todo ello
dentro del marco de legalidad correspondiente.

* fondo de Separacion

Es conveniente que dentro de la institucion se cuente con un fondo constituido por
aportaciones mensuales del trabajador y de la institucion, ello a fin de que una vez
terminada la relacién laboral, sea cual fuere !a causa, el trabajador no se quede
desamparado y con fuertes problemas de liquidez, ademas de la liquidacidn que le
corrasponde legalmente.
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4.8 Bolsa de Trabajo.

“Se pretende que se cuente con una base de datos que contenga toda la historia
personai y laboral del trabajador que hubiera sido separado de sus funciones tal
como lo astablece el modelo del servicio civil federal, con ello se brindarfa una
segunda oportunidad al trabajador y tendria mayores ventajas sobre los externos.”

Este es el modelo que debiera aplicarse dentro de la administracion pablica
municipal, cubrir las etapas mencionadas nos dara un grado de garantia que nos
permitira confiar en aquellas personas que trabajan en el sector pablico, ademas
de ello, un sistema como el descrito da la ventaja de que los servidores publicos
esten satisfechos con sus condiciones laborales.

En el sistema de recursos humanos cobran relevancia las etapas de
reclutamiento, capacitacién y evaluacién del desempefio. Ellas expresan que
cuando una persona ingresa a la administracién publica, tendremos la seguridad
de que tiene los conocimientos necesarios para cumplir con su labor, con la
capacitacion el trabajador eleva su nivel de conocimientos pudiéndolos aplicar a
su ambito de trabajo y a aspirar a mejores puestos; para ello la evaluacion del
desempeno resulta imprescindible al ser el método que permitird definir los niveles
jerarquicos y con ellos los aumentos salariales o cualquier incentivo que se le
quiera dar al trabajador, que no necesariamente tendrd que ser monetario, ya
vimos en la etapa que corresponde a la motivacion cuales son éstos.

Despues de todo, el articulo 123, apartado B de la Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos, el personal que ingresa a la administraciéon publica lo
hara “mediante sistemas que permitan apreciar los conocimientos y aptitudes de
los aspirantes” vy que ‘gozaran de derechos de escalafon a fin de que los
ascensos se otorguen en funcidn de los conocimientos, aptitudes y antigliedad”. El
derecho a la capacitacion también se estabiece en la Constitucion Polltica.

El modelo de recursos humanos mencionado con anterioridad, regularmente se
pone en practica en el ambito privado, aunque no necesariamente aplique todas
las etapas, sin embargo; bien pudiera implementarse en la administracion
municipal el cual es nuestro ambito de estudio.

Para ello, con los esfuerzos que se estan haclendo en materia municipal, gracias a
al Instituto Nacional para el Faderalismo y Fortalecimiento Municipal (INAFED) y
aun aquellos centros para el desarrollo municipal de los Estados de la Republica
nos dan la pauta para afirmar que es posible instaurar un sistema de
administracidn de los recursos humanos que permita el desarrollo del servidor
publico y con ello el desarrollo de la vida municipal.

Considero conveniente decir que no necesariamente se puede aplicar en todos los
municipios de México en vista de que no todos tienen las condicionas econdmicas
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para echar a andar un proyecto de tal magnitud, me refiero, por supuesto a
aquellos municipios que no cuentan siquiera con la infraestructura necesaria para
la prestacion de los servicios publicos indispensables. Este modelo puede ser
aplicado en municipios urbanos y metropolitanos, donde las condiciones 1o

permiten.

Ademas, si consideramos que los municipios a pesar de su fortalecimiento
creciente aun dependen en gran medida de los recursos federales es necesario
que se multipliquen los esfuerzos del INAFED y las mismas autoridades
municipales asi como los estudiosos interesados en la materia.

Para tal efecto, si bien ya se estan llevando a cabo acciones encaminadas al
continuo fortalecimiento municipal, como son los cursos y seminarios a 0 que
acuden las autoridades municipales para el incremento de sus conocimientos o
incluso para la adquisicién de los mismos, también es necesario que en estrecha
coordinacién se lleven a cabo programas y acciones sistematicas tendientes a
mejorar de manera paulatina y constante las condiciones del servidor publico
municipal; asimismo, se puede aplicar el modelo de administracion de recursos
humanos en municipios piloto, principaimente aquellos desarrollados, también se
pueden realizar convenios intergubemamentales para afianzar los programas,
recordemos que cada Estado de la Republica Mexicana tiena su propia legislacion
laboral, por ello se deben establecer los canales adecuados de comunicacion
entre las autoridades federales con las estatalas y por supuesto las municipales.
Ello garantizard el buen desenvolvimiento de las acciones tendientes a la
modernizacién administrativa.
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CAPITULOV
EL MUNICIPIO EN MEXICO

5.1 Conceptos

Entendiendo que nuestro propuesta va orientada a la vida municipal, de manera
suscinta daremos un repaso a las caracteristicas del municipio mexicano,
partiendo de conceptos basicos que permitan identificar el ambito de nuestro
estudio.

+ Municipio:

“Es la institucion basica de la vida polltica nacional; es el primer nivel de gobierno
y el mas cercano a la poblacion. Como entidad politico-juridica el municipio se
integra por una poblacion que comparte identidades culturales e histéricas,
asentada en un territorio determinado gue se administra por autoridades
constituidas en un ayuntamiento electo por sufragio universal y directo o por las
modalidades que determine la ley, para su progreso y desarrollo. Su personalidad
juridica se manifiesta en su capacidad politica, administrativa, patrimonial v
reglamentaria” °®

El municipio considerado como la célula bdsica que divide el territorio nacional
tiene relevancia inequivoca al encontrarse en contacto directo con la poblacién
que habita el territorio nacional. EI municipio al igual que los otros dos niveles de
gobierno se conforma por;

Poblacion: son los habitantes del territorio, y quienes dan vida y sustento al
municipio, con base en ella se determinan las politicas a seguir.

Territorio: es el espacio fisico-geografico en el cual habita la poblacion.

Gobierno: en el caso del municipio el gobierno estd representado por el
Ayuntamiento, el cual es electo por los ciudadanos para la representacion de los
mismos y la satisfaccion de sus necesidades, en este sentido, la administracion
publica es el organo ejecutor de las decisiones politicas, es decir, es quien debera
de proporcionar los bienes y servicios que requiere la ciudadania para su
desenvolvimiento.

** Manual Résico para la administracion municipal. Instituto de Administracion pubhica del Estade de México

(IAPEM), pag. 3
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+ El Ayuntamiento

El ayuntamiento es el 6rgano de gobierno municipal, “integrado por un presidente
municipal y el nlimero de regidores y sindicos que la ley determine. La
competencia que la constitucion otorga al gobierno municipal se ejercera por el
ayuntamiento de manera exclusiva y no habra autoridad intermedia entre éste y el

gobierno del estado™®.

Tanto el presidente municipal como los sindicos y regidores son autoridades
electas por sufragio universal y su cargo dura 3 afios, estan imposibilitados para
ser reelectos en el pariodo inmediato, asimismo el nimero de regidores y sindicos
varia de acuerdo a su numero de habitantes, es preciso mencionar esta situacion
ya que existen municipios con gran densidad poblacional por lo que existe mayor
nimero de autoridades, Io mismo sucede con la administracion publica, esta
puede ser mas compleja mientras mas grande sea la poblacién, puesto que
existen mayores posibilidades de conflicto y de demanda de servicios.

El ayuntamiento siendo un dorgano colegiado de gobierno solo puede tomar
decisiones estando reunido en sesiones de cabildo.

+ Presidente Municipal

Es el encargado de llevar a la practica las decisiones acordadas por el
ayuntamiento y el responsable del buen funcionamiento de la administracion
municipal, entre sus atribuciones se encuentra la de presidir y dirigir lag sesiones
del ayuntamiento, proponer al ayuntamiento los nombramientos del secretario,
tesorero y titulares de las dependencias asi como del coordinador municipal de los
derechos humanos, presidir las comisiones que le asigne la ley o el ayuntamiento,
vigilar la correcta inversion de los fondos publicos y tener bajo su mando los
cuerpos de seguridad publica, transito y bomberos municipales, y por supuesto,
informar al ayuntamiento del estado que guarda la administracién municipal cada
afio, entre otros.

+ Sindico

El Sindico tiene a su cargo la procuracion y defensa de los intereses del municipio,
especialmente los de cardcter patrimonial, asi como la funcion de contraloria
interna, esta uitima actividad la hara en coordinacion con el 6rgano de control que
establezca el propio ayuntamiento. Cuando en el ayuntamiento existan dos
sindicos, uno de ellos se encargara de los ingresos del municipio y el segundo de
los egresos, si llegase a existir un tercero, tendrfa las funciones del segundo.
Representa juridicamente al ayuntamiento en los litigios®.

’_"' Constituciéon Politica de 1os Estados Unidos Mexicanos, Art. 115, parmafo |
® Capitulo 11, art. 53 de la Ley organica Municipal del Estada de México
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* Regidor

Son los supervisores, proponentes y gestores, quienes representan a la
comunidad en el ayuntamiento, por ello deben asistir a las sesiones que
convoguen los miembros del gobierno municipal para proponer alternativas de
solucion a la problematica ciudadana y la debida atencién de los diferentes
sectores de la administracion municipal, corresponde también promover la
participacién ciudadana en apoyo a los programas que formule y apruebe el
ayuntamiento.

» Secretario del Ayuntamiento

Entre sus atribuciones estan la de asistir a las sesiones del ayuntamiento y
levantar las actas correspondientes, convocar a la celebracion de las sesiones de
cabildo, llevar los libros de actas de cabildo, tener a su cargo el archivo general del
ayuntamiento, publicar los reglamentos y circulares de observancia general,
elaborar el inventario general de blenes muebles e inmuebles con la intervencién
del sindico también es responsable de la integracién de un sistema de informacién
que contenga datos de los aspectos socigecondmicos del municipio.

« Tesorero Municipal

Representa al 6rgano administrativo encargado de administrar la hacienda pablica
municipal, imponer sanciones administrativas que procedan por infracciones a las
disposiciones fiscales, proporcionar al ayuntamiento todos los datos o informes
que sean necesarios para la formulacion del presupuesto de egresos municipales,
presentar anualmente un informe de la situacion contable financiera de la tesoreria
municipal, proponer la politica de ingresos de la tesoreria, intervenir en la
elaboracion del programa financiero municipal, elaborar y mantener actualizado el
padrén de contribuyentes

+ Contralor Municipal

Es el encargado de vigilar que la actuacion y proceder de los servidores plblicos
se dé en el marco de la legalidad, evitando con ello practicas deshonestas, para
ello, establecerd medidas de control y evaluacién, asimismo vigilara que los
recursos faderales y estatales asignados al ayuntamiento se apliquen en los
terminos establecidos por la ley. Entre sus atribuciones estan la de planear,
programar, organizar y coordinar el sistema de control y evaluacion municipal,
fiscalizar el ingreso y ejercicio del gasto publico municipal y su congruencia con el
presupuesto de egresos, aplicar normas de control y evaluacién, establecer las
bases generales para la realizacion de auditorias e inspecciones, operar un
sistema de atencién de quejas, denuncias y sugerencias, participar en la entrega-
recepcion de las unidades administrativas de las dependencias, dictaminar los
estados financieros de la tesoreria municipal y verificar que se remitan los
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informes correspondientes a la Contadurfa General de Glosa, verificar que los
servidores publicos municipales cumplan con la obligacion de presentar
oportunamente la manifestacion de bienes.

¢ Régimen Administrativo

Es et aparato plblico encargado del cumplimiento de las obligaciones y funciones
del ayuntamiento para beneficio de la ciudadania, la organizacion administrativa
sera de acuerdo al tipo de municipio que se presente, sea este rural, semi rural,
urbano o metropolitano, de los cuales ahondaremos mas adelante.

+ Bando Municipal.

Es el conjunto de normas administrativas que rigen a la administracién municipal,
contiene disposiciones que regulan ia vida de la comunidad y las relaciones entre
aste y el gobierno municipal, los derechos y obligaciones de los habitantes; asi
como de los servicios publicos. Tambien regula el nombre y escudo del municipio
territorio, organizacion territorial y administrativa del municipio.

5.2 Evolucién del Municipio Mexicano

El municipio en México tiene sus antecedentes desde la época prehispdnica, en la
cultura mexica existian ya organizaciones de gobierno denominadas calpullis que
se conformaban por un consejo de ancianos. El calpulli tenia una organizacion
territorial y social autosuficiente, las familias que las habitaban producfan sus
propios bienes.®’

Con la llegada de los espafioles a temitorio mexicano se fundd el primer
ayuntamiento el cual se instalé en Ia Villa Rica de la Vera Cruz el 22 de abril de
1519.% Tras largos 75 dfas, la ciudad de Tenochtitlan, cae en 1521 en poder del
conquistador y funda el primer ayuntamiento metropolitano en Coyoacan. Los
espanoles aprovecharon la division de los sefiorlos para hacer su propia division
en provincias que a su vez conformarian pueblos y quienes tendrian una cabecera
denominada alcaldia mayor, ésta representaban el poder central; asi también las
villas y los poblados, seglin Ordenanzas de 1536 tenlan un alcalde y 4 regidores y
un alguacil (sindico).

Al hacer los espafioles esta divisidén también asignaron facultades a los cabildos
de los indios, entre estas se encontraban la de recaudar y entregar tributo a los
espafioles y distribuir el trabajo para tareas agricolas y finalmente cooperar en el
proceso de evangelizaciéon, por otra parte se encontraban los cabildos de

6_' Guias técnicas de capacitacion municipal, Historia del municipio mexicano, pag. 35
* ibidem, pag. 35
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espafoles sus atribuciones eran la de impartir justicia, administracion y obras
publicas, esta lltima era exclusiva de los regidores.

Durante casi todo el periodo colonial, el municipio estuvo subordinado al Estado
Espafiol, sin embargo a fines del siglo XVIII el municipio tomé parte activa en el
proceso politico ya que un grupo de criollos fue comprando una diversidad de
puestos municipales, y comenz6 a pronunciarse en contra de los peninsulares. As|
la institucion municipal se convirtié en nticleo del descontento popular, cuna del
nacimiento del nacionalismo mexicano y del movimiento de independencia.

En la etapa de la guerra de independencia el municipio sufrié grandes cambios. En
la Constitucién de Cadiz promulgada el 19 de marzo de 1812 en Espafia y el 30 de
septiembre del mismo afio en la Nueva Espafia se establece la organizacion de
los municipios, consolidando la institucion como instancia basica del gobierno asi
como su organizacion territorial y poblacional, asimismo se consolidd como Ia
instancia basica de gobierno con su poblacion y territorio.

Dentro de las facultades atribuidas a los ayuntamientos se encontraban la de
sajubridad, orden publico, instruccidn primaria, obras publicas y carceles,
asimismo el ayuntamiento se conformaba por aicaldes, regidores, sindicos y un
jefe politico o prefecto. Desafortunadamente estos ayuntamientos no gozaban de
absoluta libertad para tomar las decisiones, ya que se estaba a expensas de los
jefes politicos de tal manera que no existla autonomia del municipio.

Durante los afos siguientes el municipio se vio en serias dificultades ya que se le
suprimieron algunas de las contribuciones disminuyéndose sus fuentes de
ingresos, esta situacion no ha cambiado mucho en la época actual.

En el México independiente no se ve de manera clara la situacién del municipio,
en {a constitucion de 1824 se habla de una nacién mexicana que adoptara para su
gobierno la forma de gobierno representativa, popular y federal, pero en la que no
se hace referencia al municipio. Pogteriormente en 1836 se promulgaron las "Siete
Leyes Constitucionales™® de corte centralista a través de la cual se divide al
territorio mexicano en departamentos, divididos en distritos y partidos. Asimismo
estas leyes decretaron que los ayuntamientos serian electos y que habria en todos
los departamentos con mas de 4000 habitantes y pueblos de mas da 8000.

La Constitucion de 1857 hablaba mas especlficamente del municipio,
estipulandose en el articulo 72 del mismo la obligacién de todo ciudadano de
inscribirse en el padron de su municipio y a pagar impuestos y reiteraba la
necesidad de que ias autoridades publicas fueran electas popularmente, sin
embargo con la intervencion francesa y la llegada de Maximiliano se volvié a
dividir el territorio mexicano en dapar‘aamen'cos.6‘1

*' ibidem, pag, 38
* loe. cit
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El régimen imperial fue derrocado en julio de 1867 restableciéndose el régimen
republicano pero en 1903 seguian los prefectos an los municipios y eran los jefes
de los servicios, aunque estaban subordinados al gobierno del estado.

Practicamente durante todo el periodo de 1910 a 1917 la lucha se centrd en
buscar la libertad municipal, la reorganizacién de los mismos. Por otra parte
Madero fue pieza clave para lograr el propésito, en el Plan de San Luis se
expresaba el lema “Sufragio Efectivo. No Reeleccion”, aplicado tanto al Presidente
de la Republica como a los gobernadores y autoridades municipales ®°

Por otra parte Emiliano Zapata luchaba para que se reglamentara a autonomfa
politica, econémica y administrativa del municipio en el Plan de Ayala y en el Plan
de Guadalupe establecia la libertad municipal como wuna institucion

constitucional.®®

Finaimente la Constitucidn de 1917 ve nacer a un municipio que destaca en la vida
politica, juridica, econdmica y social del México independiente y se reconoce al
municipio con la célula basica de la division territorial y de organizacion politica y
administrativa que tiene autoridades electas popularmente.

Desde entonces el municipio es reconocido como la base del andamiaje nacional
con autonomia para administrar su hacienda la cual “se forma de los rendimientos
de los bienes que les pertenecen, asi como de las contribuciones y otros ingresos
que las legislaturas establezcan a su favor"®’, y sobre todo contribuir al gasto

publico del Estado.

Con las reformas de 1983 y 1999 actualmente el municipio cuenta con mas
atribuciones que van de acuerdo a la importancia que representa para el sistema
politico-administrativo del pals, aunque esto no implica que se le dote de
suficlentes recursos que pueda operar de forma Optima, lo que traeria como
congecuencia la prestacion de mas y mejores servicios para la ciudadanfa.

*» Modernizacion de la funcidn municipal

Por si alguna vez se pensd que el municipio nunca adquirirfa tal importancia para
el desarrollo de la vida nacional, es relevante mencionar que con el paso de los
anos esta Institucion ha logrado a traves de librar una serie de batallas que por
cierto no han dejado de cesar, el fortalecimiento y la fuerza que lo caracteriza.

El municipic del nuevo milenio busca nuevas formas de gestion, nuevos
mecanismos de gobernabilidad, para ello las polfticas plblicas deben ir dirigidas
hacia la poblacion por lo cual también la comunicacién con la poblacién debe ser

o ibidem, pag. 39

% ibidem, pag. 40

" Art. 115, parrafo TV. Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos
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mas estrecha y esto se puede lograr en la medida que el gobierno municipal
establezca los canales adecuados aunado también a la rendicidn de cuentas. Sin
embargo la bldsqueda de la modernizacién en la gestién plblica suele tener
repercusiones de tipo social puesto que en la blisqueda de la reforma vy Ia
modernizacion los canales suelen ser varios para conseguir el propésito, como
ejemplo podemos mencionar a la privatizacién de servicios publicos, al elegir esta
opcion se puede lograr una disminucidn en los gastos del gobierno municipa! pero
tambien existe la posibilidad de provocar descontentos entre la poblacgion. Como
bien sabemos, las empresas privadas siempre buscan obtener ganancias y al
prestar un servicio publico (todos los servicios son puablicos) pretenderan obtener
sumas elevadas.

Como podemos observar la situacién es bastante delicada por lo cual en el intento
por modernizar se pueden tener graves errores aunque también pueden encontrar
soluciones novedosas siempre y cuando se estudien y analicen estas iniciativas.
No perdamos de vista que una vez que se conexionan los sarvicios a la iniciativa
privada, el gobierno pierde la capacidad de manejo de los mismos, por lo cual se
puede prestar a acciones de abuso por parte de lo concesionarios.

Ei municipio busca mayores recursos para cumplir con sus funciones aunque esto
nunca sera suficiente, debe haber un fortalecimiento municipal aunado a la
eficacia y eficlencia asi como el incremento en la legitimidad del gobierno
municipal con el cumplimiento de las promesas de los gobernantes electos.

Es evidente que la administracién municipal al ser considerado como primer nivel
de gobierno debiera tener mas recursos de la federacién o por lo menos mayores
facultades para allegarse de recursos, puesto que se tienen que afrontar grandes
demandas y responsabilidades, sin embargo resulta paraddjico que a pesar de la
relevancia de este nivel de gobierno, sea el mas desprotegido de tal modo que en
ocasiones se ve imposibilitado de atender las demandas de la poblacién con lo
cual se estanca el desarrolio de la comunidad, aungue sin duda debemos
reconocer que paulatinamente se le han ido reconociendo méritos y se le han ido
atribuyendo facultades y recursos para afrontar sus responsabilidades, pero no los
suficientes para su pleno desarrollo; sin embargo esto no debe representar una
limitante para su crecimiento, por ello el fortalecimiento se hace un asunto
inaplazable.

Ante tal situacion se hace prioritaria la necesidad de contar con recursos humanos
con capacidad de decisidon y de innovacidn misma que permita hacer mas con
menos, con esto queremos decir que si se cuenta con personal calificado para las
tareas encomendadas, podremos contar con sistemas, procesos y procedimientos
que resulten menos costosos para la administracion municipal, de tal modo que se
hace necesario emplear herramientas que en un tiempo se consideraron
exclusivamente como de la empresa privada pero que se ha demostrado son
instrumentos que bien puedan ser utilizados por los gobiernos, lo Unico que hace
falta es ftratar de cambiar nuestra cultura para aceptar los procesos de
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modernizacion que implican quiza toda una reingenieria de procesos y mas atn
que puedan afectar intereses personales y partidistas, esos intereses que estan
muy distantes de satisfacer las necesidades de la comunidad que eligid a sus

gobernantes.

De esta forma la administracién municipal tiene que luchar contra la apatia, la
resistencia al cambio y los intereses personales y partidistas ademas de Ia
carencia de recursos tanto materiales, financieros y tecnoldgicos para lograr su
pleno desarrollo. Esto es por una parte y por la ofra tiene que enfrentarse a las
demandas de una sociedad mas interesada y mas participativa, que se
documenta, se informa, exige sus derechos, el cumplimiento de las promesas de
los gobernantes y que exige calidez y calidad en el servicio que recibe por parte
de los servidores piblicos, ademas de la evaluacion de la prestacién de los
servicios.

Como podemos observar se tienen que buscar formas para cumplir las
expectativas de los clientes tanto en el amblente endbégeno como exdgeno, solo
asf podremos hablar de una administracion municipal eficiente y eficaz.

De ninguna manera queremos decir que hay que desaparecer todos los procesos
que hasta el momento se han estado llevando a cabo mds bien debemos
adaptarlos a las condiciones cambiantes, y si es necesario deshacerse de algunos
procedimientos innecesarios para lograr el objetivo planteado que en este caso
seria una administracion municipal mas modema que sea capaz de responder a
las crecientes demandas poblacionales.

Solo asi se podra cumplir con las responsabilidades asignadas al municipio a nivel
constitucional:

Artlculo 115 Constitucional, parrafo 11,

Los municipios,.............. tendran a su cargo fas siguientes funciones y servicios
publicos.
a) agua potable, drenaje, alcantarillado, tratamiento y disposicion de aguas
residuales

b) alumbrado puablico

¢) limpia, recoleccion, traslado, tratamiento y disposicion final de residuos
d) mercados y centrales de abasto

e) panteones

f) rastro

g) calles, parques y jardines y su equipamiento

h) seguridad publica (policia preventiva municipal y transito)

Art. 115 constitucional, pdrrafo V.

Los municipios, en los términos de las leyes federales y estatales relativas,
estaran facultados para formular, aprobar y administrar la zonificacién y planes de
desarrolio urbano municipal; participar en la creacion y administracion de sus
reservas territoriales; participar en la formulacion de planes de desarrollo reglonal,
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lo cuales deberan estar en concordancia con los planes generales de la materia,
cuando la federacion o los estados elaboren proyectos de desarrollo regional
deberdn asegurar la participacion de los municipios, autorizar, controlar y vigilar la
utilizacion del suelo; en el ambito de su competencia, en sus jurisdicciones
territoriales; intervenir en la regularizaciébn de la tenencia de la tierra urbana;
otorgar licencias y permisos para construcciones, participar en la creacion y
administracion de zonas de reserva ecoldgica y en la elaboracidn y aplicacién de
programas de ordenamiento en esta materia; intervenir en la formulacion y
aplicacion de programas de transporte publico de pasajeros cuando aquellos
afecten su dmbito territorial; celebrar convenios para la administraciéon y custodia
de zonas federales.

Como podemos observar no es tarea sencilla lo que al municipio le corresponde,
al contrario es bastante compleja y costosa.

Ante esta situacion el municipio tiene que reorganizarse de tal manera que sus
elementos constitutivos no entren en conflicto, para ello se requiere de gente
profesionalizada que sea capaz de afrontar la nueva dindmica municipal. En la
medida que en el municipio se dé continuidad a los buenos proyectos y
permanezca gente con conocimientos acreditados en la materia, aunado a su
responsabilidad y experiencia podremos hablar de un municiplo altamente
desarrollado.

Concluiremos diciendo “La modernizacién como hecho histérico es una cambio
acelerado y conducido, el cual se encamina a partir de la existencia de paises
avanzados independientes, en un esfuerzo por abreviar el tiempo que ha de tomar
a los palses menos avanzados para lograr las condiciones de los mas
desarrollados....la modernizaciéon obedece al proceso de transformacion de la
realidad de acuerdo con un plan general mediante la adecuacién y/o creacion de
mecanismos reformadores o revolucionarios, segun sea la profundidad de dicha
transformacion”®®

 Ruiz Alanis, Leobardo. *'L.a modernizacién de la administracion Municipal y los servidores pablicos™,
Facultad de Ciencias Politicas y Administracion Pablica, UAEM,
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3.3 La gestién municipal y su naturaleza politico administrativa

Gestion significa conducir, controlar, manipular, realizar. Pero como categoria de
analisis referida a la complejidad del gobiemo y la administracién pdblica, significa
saber conducir un pals, una sociedad, una comunidad, por tanto la gestién publica
se relaciona con los proyectos de vida que se formulan de manera politica y
publica®

La gestion piblica se entiende como un medio que articula capacidades, recursos,
valores nagociaciones y resultados orientados a trasformar con sentido positivo las
condiciones de la vida publica, '° en este sentido estamos hablando de que ésta
permite llevar a cabo los objetivos propuestos de la organizaciébn, mismos que
desembocan en una sola hecesidad que es lograr el bienestar y satisfaccion de
los ciudadanos y con ello evitar la ingobernabilidad propiciada por la incapacidad
que puede llegar a tener el gobierno para dar respuesta oportuna y eficaz al
ciudadano generando un clima de incertidumbre entre la poblacién que incluso
pudiera llegar a una agitacion violenta.

Asi pues la gestidn publica viene a ser la pieza clave para lograr la gobernabilidad
ya que proporciona las bases para conjugar democracia con eficiencia; la gestion
publica no son procedimientos o técnicas administrativas, son en realidad
capacidades para conjugar los problemas publicos tomando en cuenta a la
ciudadania, asi se disefla implementa y evalllan las accionas gubernamentales, si
la gestion publica tiene la capacidad de negociar se abren las posibilidades de
lograr resultados positivos.

Una vez que la gestidn publica ha logrado conjugar toda ia gama de problemas
existentes y a su vez ha logrado la participacion ciudadana, es posible que pueda
utilizar esta ventaja que tiene de ser inciuyente para realizar esfuerzos
compartidos. Asi también es preciso reconocer que la gestion publica ademas de
disefiar también se vincula con elementos de medicién, observacion y valoracion
de la informacion, porque sin ello, su actividad no podria ser satisfactoria, se
reconoce que cualquier accién que se desee realizar debe en primer término
observar y conocer la problematica para con base en ello determinar posibles
soluciones que a su vez se transforman en pollticas publicas porque cualquier
accion que tome el gobierno serd dirigida para la busqueda del bienestar
ciudadano. En este sentido la gestion publica serd de naturaleza aplicativa porque
se basa an hechos y acciones.

Esta naturaleza aplicativa exige la modernizacién de sus procesos a fin de cumplir
con las tareas encomendadas mismas que deberan cumplir con eficacia y
congruencia en todas sus fases como son la de planeacién, aplicacion y

* Ricardo Uvalle Berrones,"El carfcter multifacético de la gestion pablica contemporanea” en Revista
Iapem, #37, pag. 17

2. Ibidem, pag. 9
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evaluacion, para ello los canales de comunicacion institucional deberdn ser muy
claros porque con ello se podran vencer las resistencias y contratiempos,
asimismo, sera necesario que el servidor pdblico entre en ésta nueva dindmica ya
que como ejecutor de los procesos tiene que cumplir con la eficacia y congruencia
que requiere la gestién publica.

La gestion pablica tendrd como fin primardial crear lag condiciones precisas para
que el ciudadano satisfaga sus necesidades, por ello su deber sera fortalecer a la
administracién publica actividad de la que es responsable el servidor plblico.

Por otra parte no podemos olvidar que la gestion publica ataca dos frentes como
son el ambito administrativo y por otra parte el politico, recordemos que con
palabras de Ricardo Uvalle, “la administraciéon pulblica es la politica en accion”.
Una buena gestién publica incluye acciones como el disefio, la implementacién, la
evaluacion; por su parte la administracién tiene que ver con el buen uso de los
recursos

Hoy dia, la gestion pablica debe hacer una combinacion de eficacia con eficiencia,
en sus procesos, de profesionalizacion de sus funcionarios, con ello la busqueda
de la sustentabilidad, de coordinacion y respuesta.

+ Naturaleza politico-administrativa

La naturaleza politico — administrativa de la gestion plbiica se refleja en las
actividades tan relevantes que lleva a cabo, recordemos una vez mas que el
ambito gubernamental se desenvuelve en un ambiente politico, los partidos
politicos cada tres o seis afios llenan el escenario de propuestas de mejoria para
el ciudadano esto a fin de obtener el poder, mismo que debiera ser utilizado para
cumplir las expectativas de los electores; el llegar a la presidencia para toda
persona implica no solo obtener el poder, significa conducir a toda una poblacion y
siempre lleva un riesgo implicito como puede ser no estar en condiciones de
cumplir ya sea par la falta de una buena estrategia, recursos, apoyo ciudadano, y
recursos materiales, aunque de ninguna manera puede ser una excusa para el
incumplimiento de sus obligaciones.

Una vez que el partido politico logra acomodar a su representante, este se debe
olvidar completamente de banderas politicas puesto que ahora debe prevalecer
un actitud neutra porgue se esta gobernando, en el caso que nos ocupa a un
municipio, con poblacién que lo unico que requiere es la satisfacciébn de sus
necesidades. Es precisamente en este momento en donde se refleja el caracter
politico porque todas las promesas que se hicieron en el ambignte de campafa
ahora se deben reflgjar en la practica, es decir, se debe actuar y tomar acciones y
se deben concretar, en ese momento se pierde su caracter politico aunque no en
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esencia, para tomar el rol administrativo, ahora la politica se tiene que convertir en
hecho, para ello, el aparato administrativo debe buscar los canales adecuados y
conjugar recursos materiales, financieros, tecnoldgicos y humanos para convertir
la promesa en realidad. Aclaro que no en esencia ya que no existe dicotomia entre
politica y administracién publica, se dice que para ser un buen administrador
publico se debe ser un buen politico.

Con estos elementos se confirma su naturaleza politico — administrativa, ya
hablfamos mencionado que la gestidn publica abarca el todo y este significa lo
politico, 0 administrativo, el disefo, la implementacién y la evaluacién. De no
cumplirse esta regla es muy probable caer en la ingobernabilidad. Por otra parte,
su naturaleza politico — administrativa se refleja en todas y cada una de las
decisiones que adopta y concretiza el gobierno por medio de la gestidén ptblica asi
también estas decisiones siempre se ven influenciadas por la clase politica que
integra la administracion como pueden ser los regidores o la misma clase directiva
puesto que proviene la mayorla de las veces de un grupo polftico.

Finalmente, las demandas generalizadas colectivas han obligado a la misma clase
politica que representa a la sociedad a buscar la via para dar cumplimiento; de ahi
que sea la voluntad politica la que da forma a la voluntad administrativa.

“Es la voluntad politica — por via de la razén - la que deviene en norma legal, en la
cual la sociedad establece el qué se quiere, asf como el para qué y para quienes
se quiere. Esto es indispensable y necesario pero no suficiente para garantizar
que el deber ser se traduzca efectivamente en realidad concreta. También se
requiere — lo sabemos ahora — precisar el como, el cuando, el dénde y el con
qué,... por ello la politica y la administracion publica resultan ser funciones que
lejos de oponarse, interactian y se implican mutuamente, ya que ambas
contribuyen a un mismo objetivo final: el desarrollo arménico de la vida colectiva.
Si bien a la politica — en un sentido estricto — corresponde fijar los objetivos mas
amplios que debe perseguir una sociedad histéricamente dada, la administracién
debe encargarse de garantizar- con el apoyo de los medios e instrumentos que a
su cuidado se encomiendan — el debido cumplimiento de las decisiones que se
adoptan en el nivel politico.... En los asuntos publicos no basta la congruencia
ideol6gica, se requiere también la congruencia operativa”’’

" “El compromiso politico de los administradores publicos™. Alcjandro Camillo Castro Cuadernos de politica
y Administracién poblica 32, iponap 1987, pag. 6, 7
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5.4 Marco juridico

Como orden de gobierno, el municipal no puede quedar al margen de la
reglamentacion que debe existir para la buena operacion de sus actividades, como
bien sabemos la méxima expresién de legalidad esta representada en nuestra
Constitucion Polltica de los Estados Unidos Mexicanos y aunque de alguna
manera se les da cierta autonomia a los Estados incluso para que tengan su
propia constitucion Estatal, ésta nunca debe ¢ontravenir a la maxima constitucion.
Asl pues el ambito municipal cuenta con su propia reglamentacion y la situacion se
repite porque no puede contravenir ni a Ja estatal y mucho menos a la federal,
cabe mancionar que para el primer nivel de gobierno no existe una constitucion
pero se puede equiparar con el Bando Municipal.

Como ya mencionamos anteriormente la norma juridica fundamental es la
Constitucion Polftica de los Estados Unidos Mexicanos, en ella se definen
responsabilidades ya sea diferenciadas o compartidas entre los tres ordenes de

gobierno.
+ Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.

Esta es la Ley Suprema de nuestro pals, misma que establece los atribuciones y
competencias del municipio, el principal para el caso que nos ocupa es el articulo
115 en donde se establece la importancia que representa para la vida y el
desarrollo nacional, establece que es la base de nuestra divisién territorial y de la
organizacion politica administrativa de los estados, asi como su conformacion a
cargo del ayuntamiento de eleccién popular directa, de la personalidad juridica y
patrimonio propio del gue goza el municipio.

También se establece la obligacion que tienen los estados y municipios para
proporcionar educacion preescolar, primaria y secundaria, corresponsabilidad en
materia de salud, la coordinaciéon entre Federaciéon, Estados y Municipios en
materia de seguridad publica, proteccion al medio ambiente, de /as
responsabilidades de los servidores piblicos federales, estatales y municipales,
facultades para celebrar convenios, asi como las prohibiciones a Estados y

Mmunicipios.

+ Constitucién Politica de los Estados integrantes de la Federacion
El segundo orden de gobierno dedica un titulo completo al municipio en el mismo
se establecen las reglas de integracion de los municipios, disposiciones acerca de

las autoridades municipales, los requisitos para ser autoridad municipal, duraciéon
de su cargo, las bases para suspension de un ayuntamiento entre otros.
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Establece su facultad reglamentaria de acuerdo a las bases normativas que
expidan las Legislaturas de los Estados, los Bandos de Policla y buen Gobierno,
reglamentos, circulares y disposiciones administrativas.

También se le otorgan facultades para expedir reglamentos y disposiciones
administrativas en materia de desarrollo urbano, zonificacién, reservas territoriales
regularizacion de la tenencia de Ia tierra, licencias, permisos para construcciones y
participacion en la creacion y administracion de zonas de reservas ecoldgicas.

= leyes organicas municipales.

Siendo que al municipio se le reconoce personalidad jur(dica propia, requiere que
también exista un documento mas preciso el cual indique su forma de operar y la
forma en que las autoridades municipales deban conducirse durante su encargo.
Estas disposiciones son emitidas por los Congresos Estatales y vienen a ser las
leyes reglameantarias del articulo 115 constitucional.

La Ley organica contiene los conceptos esenciales de organizacion territorial,
poblacién, creacién, supresiéon y fusion de municipios, de la integracién de los
ayuntamientos y sus facultades, su reglamentacién, acerca de los servicios y
obras publicas, responsabliidades de los servidores publicos, organizacion
administrativa, patrimonio, hacienda, seguridad publica y transito, recursos
administrativos.

« Reglamentos

El reglamento es el conjunto de normas generales, de caracter administrativo y
obligatorio para toda la comunidad, expedidas por el ayuntamiento para garantizar
el cumplimiento de la ley, como son los bandos municipales, acuerdos, circulares y
disposiclones administrativas de cardcter general.

Es complejo y muy pesado el marco juridico del municipio donde se sustenta la
actividad municipal y en el cual queda demostrada la aportacién de los municipios
a la vida y desarrollo democratico de la nacion; asl como en la observancia y
cumplimiento del derecho publico nacional.

El Estado de Mexico que es el que nos ocupa ya que el estudio de caso se inserta
en esta entidad federativa tiene también su propia reglamentacién que en ningun
momento contraviene a la Carta Magna. Sus principales ordenamientos juridicos
son: Constitucion Politica del Estado Libre y Soberano de México, La Ley
Organica Municipal, La Ley de Planeacion, la Ley Orgdnica de la Administracion
Publica del Estado de México, Ley de Ingresos del Estado de México para el
Ejercicio Fiscal correspondiente, presupuesto de Egresos del Gobierno del Estado
de México y sus municipios, Codigo Electoral del Estado de México, Ley del
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Trabajo de los Servidores Publicos del Estado de México, Ley de Educacion del
Estado de México, de Proteccion al ambiente, antre otros.

5.5 Tipologia Municipal

5i partimos del hecho de que todas las organizaciones tienen su grado de
complejidad que los diferencia unos de otros, podemos decir también que el
municipio no escapa de la regla antes mencionada, sus caracteristicas son
diversas y complejas lo cual pone en situaciones dificiles a los gobiemo astatales
y federal en cuanto a la reparticion de recursos econdmicos necesarios para su
sustento y buen funcionamiento; sin embargo se han encontrado diversos
indicadores para medir el grado de desarrollo de los mupicipios del pais, para
conocer sus diferencias y con base en ello tomar decisiones para impulsarlos.

En este sentido es la tipologia municipal la que constituye el marco de referencia
que permitira determinar los tipos de municipio existentes y que a su vez orientara
el proceder de las decisiones y politicas gubernamentales, es decir una
herramienta fundamental para la elaboracion de programas y estrategias que
permitiran gue el municipio se desarrolle y cumpla con las expectativas de la
ciudadania y por otro lado que cumpla con las disposiciones constitucionales,
aunque debemos estar concientes de que la tipologla municipal debe estar en
constante actualizacion puesto que los municipios estan en continua evolucion y
su grado de complejidad crece.

Las variables mas frecuentes son. demografia, situacién econdrica,
infraestructura y equipamiento, servicios ptiblicos, asl como la variable financiera.
Estos factores determinan el tipo de municipio del que se esta hablando, siendo
los mas comunes el metropolitano, urbano y rural.

El municipio Metropolitano y el urbano, dadas sus caracteristicas de complejidad y
su alto grado de desarrollo econdmico, se deduce enfrentara mayores problemas
de tipo urbano y social, debido a su gran proporcidn de habitantes ya que son
polos de atraccion para la gente que emigra y busca empleo y con ello viviendas,
el municipio metropolitano cuenta con 6rganos encargados de funciones técnicas
muy especializadas como son la de planeacién e informatica. Este tipo de
administraciones requerira de mayores recursos econdémicos y siempre se veran
rebasados por sus necesidades aun teniendo mas presupuesto que el resto de los
municipios por medio de las participaciones federales, sus ingresos propios y
transferencias.

Los municipios semiurbanos viven en una etapa en la cual sus actividades
acondémicas productivas estan en pieno proceso de transicion, es decir salen de la
etapa rural a la urbana por o cual tienen limitados servicios plblicos y que son
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basicos como lo son el agua potable, el alumbrado publico, existe nulos centros
asistenciales y escuela, las fuentes de empleo son pocas por lo cual existen
problemas sociales que estan a la orden del dia.

Los municipios rurales generalmente sufren de mayor problematica politica y
social, sus actividades principales son primarias (agricultura, ganaderia) y su
estructura administrativa es bastante sencilla, ya que muchos de los servicios
publicos existen solo en las cabeceras municipales, asf mismo no existen vias de
comunicacion, la infraestructura educativa se limita a nivel basico y centros de
salud en las cabeceras municipales. Por otra parte Ia faita de recursos economicos
impide que se cuente con personal competente y recursos materiales suficientes
para llevar a cabo sus actividades

De esta forma podemos comprender que la estructura administrativa del municipio
se conforma con base en sus caracteristicas propias, por ejemplo un municipio
rural tendra un aparato publico menos complejo que uno metropolitano, aunque
debemos aclarar que en no pocas ocasiones la categorizacion que se hace de los
municipios no es tan congruente con sus caracteristicas, 0 que trae graves
repercusiones en el propio desarrollo de los mismos.

Los factores mas comunes que permiten determinar el tipo de municipio que se
trata son:

a) Las variables de equipamiento que se refiere a las instalaciones con las que
cuenta el municipio, ya sean educativas, de salud, de comercio y abasto,
asi como la poblacion atendida por las mismas.

b) Variable econdémica se refiere a las actividades que realiza la Poblacion
Econémicamente Activa (PEA), ya sea el sector primario (actividades de
agricultura, silvicultura, ganaderia, pesca, mineria), el sector secundario
(industria, talleres, artesanias) y el secior terciario (servicios publicos,
investigacion, docencia, servicios médicos, asistencia social, etc.)., este
indicador permitira determinar que tipo de economia existe en ese
municipio.

¢) Variable demogrdfica, se refiere a la poblacién existente en el territorio
municipal, con elio se puede establecer qué condiciones se hacen
necesarias para la satisfaccion de la demanda poblacional y saber si los
recursos materiales, financieros y su equipamiento son suficientes para su
sustento.

d) Variable financiera, se considera la cantidad de presupuesto que se le
asigna por parte del gobierno federal y con ello determinar si son suficientes
para el desarrollo de una vida digna de los habitantes.

Aparte de las caracteristicas mencionadas, también otros factores pueden
determinar el tipo de municipio, por ejemplo:
« Servicios publicos que prestan
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+ Los recursos humanos, financieros, materiales y tecnologicos con los que
cuenta para la operacion de la administracién.

Esta clasificacion que se hace de los municipios con frecuencia permite determinar
el tipo de apoyo que se dara y las politicas a seguir en el mismo, sin embargo, a
falta de un adecuado desarrollo de la estadisticas municipales y de su
actualizacion  suelen tomarse acciones que no coinciden con la realidad
cambiante de los municipios, como bien sabemos el municipio crece y se
desarrolla de modo que de ser un municipio rural puede convertirse en uno
semiurbano, convirtiéndose en una entidad compleja, por lo tanto se exige que la
tipologla se haga de manera dindmica y en tiempo y de acuerdo a la realidad, para
que de esta forma refleje las necesidades de los municipios.

En México durante mucho tiempo, y aun en la actualidad los municipios no han
gozado de muchos beneficios, su diversidad y la falta de capacidad administrativa
y tecnica, asi como de recursos reales, son elementos que no permiten su
desarrollo y que desafortunadamente conforman su realidad, motivo también por
el cual no tienen una atencion adecuada y de respuesta a la poblacion.

Por ello se hace necesario que a los municipios se les de un trato diferenciado,
sabemos que desde un punto de vista jurfdico todos los municipios son iguales,
sin embargo es necesario que se les dé un trato particular de acuerdo a sus
caracterfsticas individuales; por ejemplo el “Estado de México de 1960 a 1989
pasé de tener una poblacién predominantemente rural a una urbana y a ser uno
de los estados con mas alta densidad de poblacién a nivel nacional, ha tenido los
mayores problemas de urbanizacién metropolitana y complicaciones de tipo
ecoldgico pais.”"?

+ Municipios rurales

Son aquellos que tienen baja densidad de poblacién no rebasan la cantidad de
29,000 habitantes quienes estan distribuidas en pequeftas comunidades
dispersas, y su tasa de crecimiento es pequefia.
- la mayoria de los servicios publicos se presta en la cabecera municipal y en
algunas comunidades.
- La poblacién se dedica predominantemente a la agricultura, ganaderia,
pequefios talleres artesanales.
- En cuanto a equipamiento, solo cuentan con instalaciones para primaria y
secundaria, ocasionalmente a nivel técnico, en instalaciones de salud con
centros de salud rurales dispersos.

7 Sisterna Estatal de Informacién, “Superficies de Divisiones Politicas del Estado de México”, Gobierno del

Estado de México, Toluca, México {984

7 Gacets de Administracion piblica Estatal y Municipal, * Alternativa de clasificacion municipal para ¢l
Estado de Mexico™, 82
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La estructura administrativa es sencilla, se integra basicamente por la
Secretaria Municipal, Tesoreria, Contraloria Municipal, comandancia.

Municipios semiurbanos

Cuentan con baja y media densidad de poblacion mayor de 30,000 y
menor de 57,000 habitantes que son distribuidos en pequefas y medianas
comunidades.”

Cuentan con agua potable, energia eléctrica y ocasionalmente
alcantarillado y alumbrado publico en la cabecera municipal y en la mayoria
de las localidades.

La poblacién se dedica principalmente a la agricultura, ganaderfa pequefa
y mediana industria y servicios.

En educacién cuentan con nivel preescolar, primaria, secundaria técnica y
ocasionalmente bachillerato de cobertura local a regional.

En salud cuentan con centros de salud rural dispersos en las comunidades.
Disponen de mercados medianos y tianguis en las principales localidades.
Su estructura administrativa es un tanto mas compleja que los municipios
rurales, ya que al tener con mas poblacion las demandas son crecientes,
asf pues es necesario que las unidades administrativas se incrementen.

Municipios urbanos

Con frecuencia su poblacion total es grande enire 58,000 y 88,000
habitantes’

Su actividad econdmica se centra en la prestacion de serviclos, 1a industria
mediana y grande, muy ocasionalmente la agricultura y ganaderia.

Su equipamiento: cuenta con instalaciones desde nivel preescolar hasta
universidades y tecnoldgicos con cobertura regional a estatal; en materia de
salud, cuentan con hospitales generales y de espeacialidades.

Su crecimiento demografico, fisico y econdémica muy acelerado lo que
ocasiona insuficiencia de suelo para atender las necesidades de vivienda y

Servicios.

Municipios conurbados

Su poblacion total es mayor de 89,000 habitantes.

la actividad econdmica se centra en la prestacion de servicios e industria
mediana y grande.

cuenta con instalaciones educativas desde nivel preescolar hasta
universidades con cobertura regional y estatal, cuenta con hospitales
generales y de especialidades.

7
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* Municipios metropolitanos

- Su densidad de poblacion es muy alta, mayor de 100,000 habitantes, ésta
se localiza en concentraciones urbanas, (ciudades, colonias o
fraccionamientos)

- Su actividad econdmica principal es el comercio, la industria, el turismo y en
menor grado la agricultura.

- Su equipamiento: cuenta con instituciones educativas de todos los niveles y
los servicios de salud son en proporcion mucho mayor que las otras
clasificaciones.

Es necesaria la elaboracion de una ftipologia municipal de acuerdo a las
caracteristicas propias de la diversidad de los Estados que integran el territorio
nacional y lo mas importante, que sea flexible de modo que se pueda adaptar a los
cambios vertiginosos que vive la vida municipal en nuestro pafs, esto no implica
que se olvide el principio fundamental de equilibrio y de igualdad que debe existir
entre los municipios y finalmente que se astructure una clasificacion que permita
detectar Ias necesidades de los municipios para una respuesta efectiva de los
gobiernos, respuesta con eficacia y eficiencia.

Se justifica la necesidad de la tipologia municipal, en el sentido de que es una
herramienta util para determinar el grado de desarrolio de los municipios del pais,
en este sentido, una vez que se determine, se estard en posibilidades de
mencionar en cuales municipios es factible implementar un modelo como el
propuesto en este trabajo de tesis. Por supuesto que las variables mencionadas
con anterioridad representan solo una aproximacién a las tipologlas municipales,
no podemos asegurar qué no existan variantes, pero en todo caso nos sirve de
parametro para darnos una idea de la dimensién municipal.
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5.6 La gestién municipal de los recursos humanos

La gestibn municipal de los recursos humanos resulta ser fundamental para el
correcto y buen funcionamiento de la administracion, la interaccion de los recursos
materiales y financieros resultan ser el complemento de los recursos humanos y
de ellos depende la realizacion de los objetivos y se concretizan las acciones por
lo cual se hace indispensable contar con personal responsable, honrado y
capacitado.

Solo el recurso humano es capaz de impulsar @l cambio que se requiere y que
tanto se ha exigido a la administracion municipal ya que por sf solo no puede
desarrollarse. Pero si la administracion publica no puede hacerlo por si misma, el
personal tampoco, ya que requiere de una direccion, es decir, de un proceso
administrativo que le permita desarrollarse en su ambito; por ello en toda
administracion siempre existe y existira un area muy especifica que sera la
encargada de administrar el recurso humano. En contadas ocasiones se ha
rechazado la idea de que el ser humano sea un recurso y que como tal se pueda
administrar; sin embargo no podemos sustraernos de ello ya que en realidad si lo
somos, el hombre utiliza al hombre para cumplir con sus objetivos, y esto es muy
normal, el contexto lo exige, el ser humano siendo el mas importante, se convierte
en el recurso que logra transformarlo todo, lo grave seria que el recurso
tecnolégico utilizara al hombre.

Regresando al ambito municipal, el contexto actual del municipio requiere gente
preparada, comprometida y con vocacion de servicio para atender con eficiencia al
pueblo demandante con el que esta en permanente comunicaciéon. Para ello habra
de contribuir contando con un buen sistema de administracién de recursos
humanos mismo gque permita su desarrollo y el cual tenga bien definidas las
actividades propias de los servidores publicos.

Actualmente la administracion de los recursos humanos en el municipio, salvo
casos excepcionales y contados, es una tarea pendiente, pues conocedores de la
vida municipal del pals, aseguran que en mas del 70% de los municipios hay
personal poco capacitado, empirico y con perfiles distintos a los gue requiere la
administracion pablica, lo cual indica que ademas de no tener los recursos
econdmicos para contratar personal especializado éste brilla por su ausencia
porque prefieren salir de su lugar de origen en la bisqueda de mejores
oportunidades: mejor ingreso y forma de vida que no tienen en su municipio.

« Los servidores publicos, su clasificacion

Toda persona que trabaja al servicio del estado es servidor pablico porque presta
sus servicios al ciudadano y en ello radica su importancia. El Articulo 168 de la ley
organica municipal dice gue “son servidores publicos municipales los integrantes
del ayuntamiento, los titulares de las diferentes dependencias de la administracion
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publica municipal y todos aquellos que desempefan un empleo, cargo o comisiéon
en la misma. Dichos servidores publicos municipales seran responsables por los
delitos y faltas administrativas que cometan durante su encargo’

El servidor publico municipal se clasifica en:

"Trabajadores de base: son aquellos que mediante un servicio fisico, intelectual o
de ambos generos tienen un nombramiento en el cual se establece en forma
absoluta la inamovilidad, transcurridos seis meses a partir de la fecha de su
ingreso siempre y cuando su actuacién en el desarrollo de su trabajo no sea objeto
de informes contradictorios en la calidad, oportunidad y moralidad de sus servicios
y comportamiento.

Trabajadores de confianza: son aquellos cuyos nombramiento o ejercicio de sus
funciones requiere de la aprobacion expresa del ejecutivo. Es importante hacer
notar gue dicha disposicion en la practica es delegada en los funcionarios
encargados de [a administracion de personal de cada una de las dependencias de
gobierno.”’®

La diferencia fundamental entre estas dos categorias es que los primeros gozan
de la inamovilidad, siempre y cuando no haya cometido alguna falta que desmerite
su liguidacion, asi también, regularmente los trabajadores de confianza ocupan
puestos directivos, de contraloria, inspeccién, y aquelle que tenga que ver con el
manejo del dinero recaudado por la administracion, al ser estas funciones
esenciales y delicadas, estos nombramiento los expide el Presidente Municipal a
gente que goza de su confidencia. Regularmente €l personal de base solo tiene
funciones operativas, técnicas y administrativas.

Sin embargo estas dos clasificaciones parecen ser insuficientes para la gama de
trabajadores que existe en la gestion municipal; asl también contamos con
trabajadores, interinos, por honorarios y por obra determinada.

Los trabajadores interinos o supernumerarios prestan sus servicios de forma
transitoria por o cual no se contemplan dentro del presupuesto de egresos
correspondiente, por lo cual el ayuntamiento no tiene responsabilidad alguna al
terminar su relacién laboral.

Trabajadores por honorarios, es el personal que se contrata para que preste su
servicio de caracter profesional de acuerdo a las necesidades de la institucion,
esta relaciéon queda establecida por medio de un contrato de trabajo.

Trabajador por Obra determinada; aquel que se le contrata para una actividad
especifica la cual al terminar también se da por terminada la relacién entre

™ Pichardo Pagaza, lgnacio. Introduceion a la administracién piblica de México Tomo 1l Pag, 186,
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trabajador e institucion, este no crea derechos, frecuentemente se les denomina
trabajadores de lista de raya.

Una clasificacion que también se les da a los trabajadores al servicio del Estado
es:

« Personal administrativo, realiza funciones de direccion, en esta categoria
entran los funcionarios y todo aquel que desempefie actividades de
planeacién, coordinacion, ejecucién, control, evaluacion.

+ Personal técnico, se desempefian en el ramo técnico especializado, por
ejemplo proyectos.

s Profesionistas, se mide por el grado de escolaridad y competencia por lo
cual se contratan para que presten servicios altamente especializados.

» Persona! operativo, son aquellos que se encargan de la ejecucion de las
acciones, sus labores basicamente son de apoyo, tamblén realizan
funciones administrativas, secretariales, intendencia, fotocopiado, etc.

Como podemos observar, la administracion publica no difiere mucho de la privada,
en gran parte cuentan con los mismos subsistemas, aunque quiza el enfoque sea
diferente por las caracterfsticas propias de cada uno de ellos, por ejemplo,
desafortunadamente para la administracion municipal no se pueda contar con un
buen sistema de reclutamiento gue permita la contratacion de gente idénea para
ocupar el puesto ya que la influencia de la polltica es bastante, ya mencionabamos
el caracter politico administrativo que tiene la gestion publica, y en aste sentido
mucha gente ingresa por mérito de campafla lo gue no permite que la
administracion publica se desenvuelva en un ambiente de idoneidad.

» Sistema de Administracion del servidor publico municipal

1. Ingreso al servicio (antes de formalizar la relacibn de trabajo).
Reclutamiento, seleccién, contratacién e induccion del nuevo personal que
ingresa al ambiente de trabajo, en esta etapa se trata de atraer y contratar a
gente honesta y responsable para cumplir con la tarea de servidor publico.

2. Sueldos y Salarios (durante la formalizacién de la relacion de trabajo), estos
tienen como objetivo que se compense el buen desempeiio del trabajador,
la remuneracion del trabajador asi como sus prestaciones deberan ser
acordes a sus necesidades.

3. Capacitacién y desarrollo, una vez que se ha ingresado a la administracion
municipal se requiere que al trabajador se le prepare para servir mejor a la
administracién y sobre todo lograr una capacitacién que vaya acorde con
las metas institucionales, ademas de aminorar los efectos de no contar con
un buen proceso de reclutamiento y seleccién.

4. Motivacion, esta etapa va muy ligada con la de capacitacion puesto que la
primera pretende desarrollar en los ftrabajadores actitudes vy
comportamientos que contribuyan al cumplimiento de los objetivos
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institucionales, en este sentido la capacitacién se considera o va ligada con
la mativacién porque e! frabajador siante el apoyo y la aceptacion por parte
de la institucién.

Evaluacion del dasempefio es una parte importante para la actividad de la
capacitacion, sueldos y salarios y la motivacién, por medio de ella se mide
el esfuerzo de los trabajadores y su grado de eficacia, con la evaluacion del
desempeilo se detectan ias necesidades de capacitacion para emprender
sus acciones, pero en realidad al objetivo esencial de la evaluacion del
desempefio es medir el esfuerzo de los trabajadores a fin de verificar su
productividad y eficiencia y con ello fundamentar su ascenso, estimulos y
recompensas.

La dltima etapa se refiere al término de las relaciones laborales en las
cuales el trabajador deja de prestar sus servicios.

Estas son las etapas que integra el sistema del servidor plblico, sin embargo la
realidad es muy distinta ya que en la mayorfa de los municipios nos existe tal, nos
encontramos que aun en municipios considerados desarrollados como
Tlalngpantla no existen areas de reclutamiento y seleccién de personal ni
programas de evaluacion del desempeflo, por ello estamos ante una oportunidad
que tenemaos que aprovechar, el mejoramiento de la administracion publica puede
depender de un servicio civil de carrera impulsado ya desde hace tiempo por
Miguel de la Madrid y elevado a rango de Ley en la administracién de Vicente Fox.
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CAPITULO VI

LA GESTION MUNICIPAL EN EL ESTADO DE MEXICO

6.1 Los municipios del Estado de México

El Estado de México, tenfa una superficie de 118 489 km2 incluia los estados de
Morelos, Hidalgo, Guerrero y por supuesto la Ciudad de México.”” Al segregarse el
territorio se perdié el puerto maritimo mas importante (Acapulco), a produccién de
plata, los plantios y las regiones con maderas, en el caso de Morelos @ Hidalgo se
perdieron las regiones con haclendas pulqueras y azucareras y las minas de plata.
Otra segregacion de menor extension fue la de la municipalidad de Calpulalpan
que fue anexada al estado de Tlaxcala el 16 de octubre de 1874 7%

La extensién actual del Estado de México es de 21 461 km27® limita con los
estados de Querétaro, Hidalgo, al sur con Guerrero y Morelos; al oriente con
Hidalgo, Tlaxcala y Puebla y al poniente con Michoacan y Guerrero y envuelve al
Distrito Federai.

Actuaimente, el Estado de México tiene una poblacidn que ha crecido
notoriamente, segln censos del INEGI en 1980 habia un total de 7 564,335
habitantes, cifra que para el afio 2000 se habia multiplicado hasta llegar a la
cantidad de 13,096,686 habitantes. El gran crecimiento poblacional se debe
principalmente a que es una entidad que representa un gran polo de atraccion
para la gente que busca emplieos y debido a la cercania con el Distrito Federal:
asimismo tiene una gran actividad econémica, sobre todo en aquellos municipios
Conurbados a la capital de la Republica como son Naucalpan, Tlalnepantla,
Ecatepec de Morelos, Atizapan de Zaragoza y Nezahualcoyotl.

A pesar de que ocupa el Iugar numero 21 a nivel nacional en cuanto a grado de
marginacién con un ~0.605, existen grandes diferencias entre los municipios del
Estado ya que asi como existen municipios con gran actividad econémica
industrial y comercial, también existen otros que son predominantemente rurales y
con una gran marginacion, regularmente estos municipios tienen una pobiacion
dispersa, la cual la mayoria de las veces emigra a los municipios con gran
actividad industrial y dltimamente al vecino pals del norte en calidad de ilegales,
resultado de ello es la gran problematica que sufren estos, ya que al tener una alta
concentracion demografica requiere de mayores recursos para hacer frente a la
situacion que se le presenta y responder a las necesidades de la creciente

_T’ Baranda, Marta y Garcia Verastegui, “Fstado de México una historia compartida”, pag, 59

™ ibidem, pag. 148

” Ibidem pag. 157

* Sistema Nagional de Informacion Municipal, conssders bajo el nivel de marginacién en ¢ Edo. Mex.

Febrero de 2004
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poblacion, esta intensidad de crecimiento ha originado mayores problemas los
cuales hacen mas dificil la labor de la administracion publica municipat y estatal.

Para 1993 el Estado de México tenia 68 municipios rurales, 16 semiurbanos, 10
urbanos, 22 conurbados al D.F y 5 conurbados a Toluca™®' mas los de reciente
creacién como Valle de Chalco Solidaridad (urbano), Luvianos (rural), San José
del Rincén (rural) y Santa Maria Tonatitla (semirural) dan un total de 125

municipios.

Algunos de éstos muestran una gran concentracion poblacional, como son,
Ecatepec de Morelos (1,622,697 hab), Nezahualcoyotl (1,225 972 hab ),
Naucalpan de Juarez (858, 711 hab.), Chalco con (217,972 habitantes), Coacalco
de Berriozabal (252,555 hab.), Tlalnepantia de Baz (721,415 hab.), Toluca
(666,596 hab.), Cuautittdn Izcalli (453,298 hab.), Tultitlin (432,141 hab.)
Huixquilucan (193,468), hab.),*?. El Estado de México es un gran receptor de la
poblacion del interior de la republica que deja sus lugares de origen para buscar
oportunidades de empleo, poblacién de Hidalgo, Puebla y Veracruz, Qaxaca y del
Distrito Federal (que ya no encuentra espacios en la ciudad), buscan en el Estado
de México un lugar para vivir, esto implica que los gobiernos municipales tengan la
obligacién de cubrir las necesidades da vivienda, servicios y empleo de toda esta
gente.

En contraste se encuentran los municipios rurales, quienes tienen una paoblacion
dispersa, entre estos se encuentra Papalotla (3,469 hab), Otzoloapan (5,196
hab.), Almoloya de Alquisiras (5,584 hab.), Ixtapan del Oro (6,425 hab),
Nopaltepec (7,512 hab.), Juchitepec (18,968 hab)), Amanalco (21,095 hab.),
Ocuilan (25,989 hab.), y quienes segun el Sistema Nacional de Informacién
Municipal tienen un alto grado de marginacion con respecto a los restantes
municipios.

Asimismo, se encuentran los MUNICipios con un muy bajo grado de marginacion
como son: Cocacalco de Berriozabal, Cuautitian lzcalli, Ecatepec, Ixtapaluca,
Naucalpan, Nezahualcéyotl, Nicolds Romero, Tepotzotian, Tlalnepantla, Toluca y
Tuititlan,

Asi el Estado de México que si bien se cuenta entre uno de los Estados con mayor
desarrollo econdmico, también tiene altos grados de pobreza y marginacion en
algunos de sus municipios, por lo cual el gobierno que encabeza Arturo Montiel ha
impulsado programas microregionales para atemperar estas condiciones de
desventaja social y mejorar la calidad de vida de los ciudadanos mexiquenses.
Esto tendria mayor impacto si los servidores publicos tuvieran Ia oportunidad de
mejorar sus capacidades y habilidades y se les impulsara a continuar con un

* Francisco Nibez Gonzlez y José A. Vargas Castro, “Altenativas de Clasificacién Municipal para el
Estado de México, Gaceta Municipal 1993,

B SNIM. 2004
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servicio civil de carrera, con eflo demostrarian a la ciudadania que tienen su lugar
en la administracion pero con base en el mérito propio y no gracias a los
compadrazgos 0 amiguismos muy comunes en la administracion publica.

Ya se han tomado acciones al respecto, Arturo Montiel impulsa una
administracién publica redimensionada y con un proceso de capacitaciéon no solo
para el personal operativo, sino que vaya dirigida a las funciones y requerimientos
de los puestos especificos y con un sistema integral de evaluacidon del
desempefio, ello aunado al uso de la tecnologia de punta para el cumplimiento agil
de los servicios publicos dara pauta para que el ciudadano se encuentre un poco
mas satisfechos con el quehacer de los servidores publicos.

Ademas se tiene contemplado implantar de forma gradual el servicio civil de
carrera combinado con el sistema de competencias laborales, y una intensa
capacitacién de los servidores publicos para impulsar su profesionalizacion.

Se sabe que acciones como la calidad total, la certificacion de competencias
laborales y el servicio civil de carrera son programas muy ¢ostosos; sin embargo,
es el precio que se tiene que pagar para lograr servicios publicos de calidad y
gente con vocacion de servicio, ademas se parte de la idea de que modelos como
estos pueden ser implementados en aquellos municipios con un bajo grado de
marginacion y con gran capacidad econdmica.

6.2 Marco Juridico de los servidores publicos en el Estado de
México

El tema de la presente tesis, tiene un amplio panorama juridico dentro de la
Entidad Mexiquense, partiendo obviamente de la Constitucién Polftica de los
Estados Unidos Mexicanos.

» Constitucion Politica Del Estado Libre y Soberano de México.

Esta fuente del derecho municipal, confirma el mandato de la Constitucion General
de la Republica y determina quiénes son los servidores pablicos. En el tiulo
séptimo, articulos 130, 131, 132 y133 se establecen las responsabilidad de los
servidores publicos y del Juicio Politico, establece que son considerados
servidores publicos los diputados de la legislatura del Estado, los magistrados y
los integrantes del Consejo de la Judicatura del Tribunal Superior de Justicia, los
magistrados del Tribunal de lo Contencioso Administrativo, los titulares de las
dependencias del Poder Ejecutivo y el Procurador General de Justicia.

Asimismo los articulos 134, 135 y 136 mencionan que cualquier servidor pablico
que sea condenado por delitos cometidos con motivo del desempefio de sus
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funciones publicas no gozara del indulto por gracia y s& concedera accion popular
para denunciar ante la legislatura los delitos graves del orden comun ademas de
que en demandas del orden civil no hay fuero ni inmunidad para ningin servidor
publico.

¢ Ley Organica Municipal del Estado de México.

Esta ley, es reglamentaria del articulo 115 constitucional y del titulo quinto *Del
Poder Publico Municipal” de la Constitucidn Politica Estatal y establece las bases
de organizacion y funcionamiento de los municipios en que se divide el Estado.

La ley reconoce y resalta la importancia gue tiene el municipio como célula basica
de division territorial y de organizacion politica y administrativa de la entidad mas
heterogénea del pafs. Sefala que el municipio es el espacio institucional donde las
autoridades tienen trato mas frecuente con la sociedad lo que permite se dé una
relacion mas estrecha por lo cual se tiene que fortalecer. La ley Organica
Municipal del Estado de México se divide en siete titulos: del municipio, de los
ayuntamientos, de las atribuciones de los miembros del ayuntamiento, del
régimen administrativo, de la funcion conciliadora y calificadora de los
ayuntamientos, de la reglamentacion municipal y finalmente, de los servidores
pablicos, tema de nuestro interés

El capitulo tercero, articulo 31, parrafo XXIX se establece la introduccion de
métodos y procedimientos en Ia seleccién y desarrollo de personal de las areas
encargadas de los principales servicios pulblicos, que propicien Ja
institucionalizacion del servicio civil de carrera municipal.

El Capltulo Noveno, art. 145 se refiere al Sistema de mérito y Reconocimiento al
Servicio Publico Municipal. Menciona que el objetivo fundamental de este sistema
serda mejorar la capacidad de los recursos humanos, estimulados por la
capacitacion o motivacion de los servidores publicos municipales, desarrollar un
sistema efectivo y lograr la continuidad de los programas, aprovechar
integraimente la experiencia del servidor publico municipal, orientar la funcién
publica municipal a la calidad total en los servicios publicos, propiciar el desarrolio
integral de los servidores publicos.

Asimismo el articulo 147 establece que entre las funciones de la Comision
Municipal de Evaluacion y reconocimiento del servicio pablico municipal estaran el
disefar y operar un sistema de méritos y reconocimientos a la funcion pablica en
areas tecnicas, aplicar examenes de oposicion a los candidatos a ocupar los
puestos en 4areas técnicas, emitir dictdmenes sobre el desempefo de los
servidores publicos de dreas técnicas, celebrar evaluacionas cada seis meses a
los servidores publicos de areas técnicas, llevar un expediente individual de cada
una de las personas que colaboran en la administracibn municipal de manera
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permanente, donde consten los aspectos de las fracciones anteriores para la
promocion y desarrollo de personal, promover la capacitacion y especializacion
permanente del personal que labora en las areas técnicas.

Finalmente se establecen las responsabilidades de los servidores publicos
municipales en el Titulo VIl. En éste se establece quienes son consgiderados
servidores publicos municipales y de fas sanciones a que se haran acreedores en
caso de incumptan con sus obligaciones o que cometan delitos del orden comun
motivo por el cual no gozaran de fuero ni inmunidad, pudiendo en consecuencia
proceder en su contra la autoridad competente.

+ Ley de Seguridad Social para los Servidores Publicos del Estado de Meéxico
y Municipios (2001)

Arturo Montiel reconoce que el elemento mas valioso con el que cuenta la
administracién publica es el servidor publico, por ello se propone que el gobierno
otorgue a sus servidores publicos un régimen de seguridad social que les
garantice su derecho a la salud y un sistema de pensicnes, que a su retiro del
servicio, les asegure una vida digna y decorosa.

Por ello tomd la decision de ampliar la cobertura y beneficios mediante un nuevo
ordenamiento legal que establezca las bases para mejorar la calidad de vida de
los derechohabientes estatales y municipales.

E! sistema de seguridad otorgard a los servidores publicos mayores beneficios y a
los pensionados la garantia de contar con un régimen de pensiones seguro y
confiable, impulsando a que las entidades publicas realicen un esfuerzo por
aumentar sus aportaciones y asi dar mayor cobertura y sustentabilidad a los
servicios médicos vy las prestaciones socioeconémicas.

El articulo 3°, establece que son sujetos de esta ley los poderes publicos del
estado, los municipios a través de los ayuntamientos y los tribunales
administrativos, asi como los organismos auxiliares y fideicomisos publicos de
caracter estatal y municipal. Los servidores publicos de estas instituciones, los
pensionados y pensionistas asi como los familiares y dependientes econdmicos

« (Codigo Financiero del Estado de México y sus Municipios

El cadigo financiero resulta importante no solo porque establece an su articulo 227
los fondos creados a favor del Estado y sus municipios, asi como la forma en que
se integraran, distribuirdn, administraran, ejerceran y supervisaran los mismos. Su
trascendencia radica en que dentro de los Fondos de Aportaciones para la
Infraestructura social aparece una seccion dedicada al programa de desarrollo
institucional, misma que destina un 2% para capacitacion y desarrollo de personal
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a fin de lograr una simplificacion y modernizacién administrativa. Con ello se prevé
la necesidad de servidores publicos profesionales capaces de desempenar las
labores encomendadas al municipio

Cabe sefalar que el Programa de Desarrollo Institucional corresponde a la
preocupacion del gobierno federal para apalancar a la administracién publica de
los municipios del pais, no solo en la promocion de obras del fondo de
infraestructura social municipal ante tos beneficiarios, sino en actividades de
capacitacion, contratacién de servicios profesionales, de investigacién, consultoria
y asesoria especializada asf como de equipamiento.

El articulo 230 estable que los fondos de infragstructura social y los fondos de
aportaciones para el fortalecimiento de los municipios sefialados serén destinados
exclusivamente al financiamiento de obras, acciones sociales bdsicas y a
inversiones que beneficien directamente a sectores de la poblacién que se
encuentren en condiciones de rezago social y de pobreza extrema, en los rubros
de agua potable, alcantarillado, drenaje, letrinas, urbanizacidon municipal,
electrificacion rural y de colonias pobres, infraestructura basica de salud,
infraestructura basica educativa, mejoramiento de vivienda, caminos rurales e
infraestructura productiva rural, a la satisfaccion de los requerimientos de los
municipios, prioritariamente al cumplimiento de sus obligaciones financieras y a la
atencion de necesidades de seguridad publica; otorgamiento de desayunos
escolares, apoyos alimentarios y de asistencia social a la poblacién, asi como a la
construccién, equipamiento y rehabilitaciéon de infraestructura fisica de los niveles
de educacidn basica y superior en su modalidad universitaria, respectivamente.

Los restantes fondos se refieren a: Fondo de Aportaciones para la Educacion
Basica y Normal, Fondo da Aportaciones para los Servicios de Salud, Fondo de
Aportaciones multiples, Fondo de Aportaciones para la Educacion Tecnologica y
de Aduitos, Fondo de aportaciones para la Seguridad Publica de los Estados y del

Distrito Federal.

» Ley de Responsabilidades de los Servidores Publicos del Estado de México
y Municipios

La presenta ley establace los sujetos de responsabilidad en el servicio publico
estatal y municipal, de las responsabilidades y sanciones, de las autoridades
competentes y los procedimientos para declarar la procedencia del enjuiciamiento
penal de los servidores publicos y del registro patrimonial de los mismos.

Establece la ley, que los servidores publicos deben abstenerse de cualquier acto u
omision que cause la suspension o deficiencia de cualquier sarvicio o implique
abuso o gjercicio indebido de un cargo o comision; asimismo dice que cualquler
servidor publico debe abstenerse de nombrar, contratar o promover a personas

TESIS MARJA ESTHER VICENUIO MARTINEZ 111



LM ALMINISTRAC (YN MUONTCEPAL ' CEL PROCESO DE DESARE(LLAYDE
SUS RECURSOS HUMANOS EMFOCHDNIS A LA CALIDAD TOTRL.

que tengan parentesco consanguineo hasta el cuarto grado y que por razén de su
adscripcion dependen jerarquicamente de la unidad administrativa de la que sea

titular.

Tampoco podra el servidor pablico intervenir en cualquier forma en la atencion,
tramitacion o resolucion de asuntos en los que tanga intaras personal, familiar o de
negocios, incluyen aquellos de los que pueda resultar algun beneficio para él, su
conyuge o parientes consangufneos hasta el cuarto grado.

Asi como tampoco podra intervenir de forma alguna en la seleccion,
nombramiento, designacion, contratacién, promocion, remocion, cese o sancion de
cualquier servidor piblico cuando tenga interés personal familiar o de negocios.

» Ley Orgénica para la Contaduria General de Glosa del Poder Legisiativo del
Estado de México.

El capitulo sexto establece la responsabilidad administrativa a aquellos que
incumplan con las obligaciones de rendir oportunamente la cuenta publica,
proporcionar la informacion que solicite la Contaduria General de Glosa, llevar a
cabo la revisién, integracién o comprobacion de cuentas conforme a lo establecido
por los ordenamientos aplicables, rendir informes y dar contestacion en los
términos de esta Ley a las observaciones que haga la Contadurfa General de
Glosa, derivadas de la revisidon de la cuenta publica, de los informes mensuaies o
del resultado de las auditorias practicadas y remitir los informes mensuaies de los
estados financieros de la Hacienda Puablica Municipal y de obras publicas
municipales.

Asimismo que incurren en responsabilidad penal, los servidores publicos de Ia
Hacienda Puablica Estatal, Municipal y de organismos del sector auxiliar que en el
ejercicio de sus funciones promuevan, permitan o toleren, la faita de controles
internos y que, en los términos del articulo 149 bis del Cadigo Penal del Estado de
México ocasiones dafios a las haciendas publicas estatales, municipales o de los
organismos del sector auxiliar, por no tomar las precauciones necesarias. En el
caso particular de las entidades estatales, serAn responsable los jefes de
departamento y sus superiores jerarquicos. En el caso de los ayuntamientos, la
faita de control internos sera imputable a los presidentes municipales, a los
sindicos, a los tesoreros o a los contralores internos.
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6.2 Estructura de goblerno y estructura administrativa

El gobierno municipal, tercer orden de gobierno dentro de la estructura nacional,
esta representado por una asamblea deliberativa llamada ayuntamiento. Debemos
resaitar que con las reformas zedillistas de 1899, el ayuntamiento deja de ser un
simple encargado de la administracion municipal y se convierte en el 6rgano de
gobierno, cuyas funciones como cuerpo colegiado estan encaminadas a lograr el
desarrollo economico de la poblacién municipal.

El ayuntamiento, integrado por un presidente municipal, un sindico o sindicos y
por regidores, todos electos democraticamente, tiene facultades de manera
colectiva y con caracter individual, siendo Ias primeras las que permiten aprobar o
desaprobar las propuestas sometidas por el presidente municipal que representa
también la titularidad del poder ejecutivo del municipio.

Para el funcionamiento del ayuntamiento éste celebra sesiones ordinarias y
extraordinarias, publicas y secretas, y se integra en las comigiones que le sefiala
la ley Organica Municipal sin coartarle la libertad de integrar las demas que sean
necesarias. Todas las comisiones son importantes para la buena gestion
municipal: 1a comisién de gobernacion, seguridad publica y transito, de proteccién
civil y de planeacion para el desarrollo le corresponde al presidente municipal, y la
de hacienda al sindico procurador; entre las comisiones dotadas a los regidores
podemos citar la de agua, drenaje y alcantarillado, de mercados, centrales de
abasto y rastros, de obras publicas y desarrollo urbano, de parques, jardines y
panteones, de cultura, educacion publica, deporte y recreacion, de empleo y de
salud publica.

La citada ley obliga al presidente municipal a proponer al ayuntamiento para su
aprobacidn o desaprobacion no sélo el nombramiento de los titulares de las areas
administrativas y de los cambios de la estructura organica, sino también el plan de
desarrollo municipal que es el instrumento administrativo que le da sentido a la
gestion, el bando y los reglamentos, el presupuesto de ingresos y de egresos y en
si todo aqusllo que influye en la vida del municipio, sin importar credos religlosos,

ideologla polltica, raza o cultura.

Cabe hacer notar que el presidente municipal es quien preside al ayuntamiento y
la administracién municipal y que como el representante politico del municipio, de
su vision, dependera el avance o atraso de la municipalidad. Por ello, en aquellos
municipios desarrollados como Tlalnepantla, Ecatepec, Toluca y Naucalpan, ha
sido labor de los presidentes municipales implantar sistemas avanzados en la
administracion municipal donde le han conferido a los recursos humanos atencién

especial.

Para el desemperio de las actividades del gobierno, el Presidente Municipal se
auxilia de la administracion publica que estd conformada por la Secretaria del

TESLY MARJA LITIFER, A TOLNCTO MARTINLZ 113



LA LM INTYTRACION MUNTCIPAL. 'VEL PROCESO) DL DES ARROLLO D
SUS KECTRSOS HUMANOY TMPOCADOS A LR CALRDAD RYLAL,

Ayuntamiento, la tesoreria, la contraloria y las distintas direcciones,
subdirecciones, departamentos y unidades administrativas. La estructura
administrativa varfa de un municipio a otra, incluso entre los rurales, los urbanos o
metropolitanos. La estructura orgdnica de la administracion de un municipio
conurbado es mas amplia y compleja en relacidén con la de un municipio rural que
por sus carenclas econdmicas cuenta con areas sustantivas como la Secretaria
del ayuntamiento, la tesoreria, la de obras pUblicas y 1a de seguridad publica.

En el Estado de México, podemos decir que todos los municipios cuentan ademas
con ofras areas: de administracion de recursos, de contralorfa y de derechos
humanos, condicién que no se da en otras entidades federativas como Oaxaca,
Chiapas y Puebla, entre otros.

También pueden comtar con entidades paramunicipales, como pueden ser el
Organismo de Agua Potable y el DIF; dependiendo de las necesidades propias del
municipio, de su nivel poblacional y de daesarrollo es el numero de entidades
paramunicipales.

Asl el poder ejecutivo cuenta con la estructura administrativa dotada de recursos
humanos, técnicos, materiales, financieros, mismos que le permitiran hacer frente
a la demanda ciudadana.

De esta manera la estructura de gobierno y la administrativa haran posible el
cumplimiento de los objetivos del municipio, pero aello an la medida en que exista
un 4&rea encargada del desarrollo de personal no solo de su administracion,
estamos concientes de que esta lejos la posibilidad de que en cada municipio
exista un area de recursos humanos con procesos de calidad, en los cuales se
busque la profesionalizacion del servidor pdblico, sin embargo, tampoco es
imposible, debemos comenzar con el proyecto en los municipios mas
desarrollados y que por o mismo tienen la capacidad de hacer de un proyeacto tan
ambicioso una realidad, solo requerimos un poco de voluntad politica para
lograrlo, como administradores publicos tenemos la posibilidad y la necesidad de
hacerlo, empeazando con propuestas.

TESLS MARLA LSTHER T ICOEN 1O MARTINL Z 114



LA LN PNTSTRACTION MAENICIERL Y EL PROCESQ I DESARRLLO JHE
SUS RECURIOS HOMANOS LNMEOCADOS A LA CRLAOAD RITHL.

6.4 Necesidad de servidores publicos municipales profesionales

El complejo contexto en el cual nos desenvolvemos como sociedad, exige que la
administracién municipal cuente con un aparato administrativo que sea productivo,
eficaz y eficiente a fin de que la ciudadania obtenga del aparato de gobierno
aquellas necesidades que satisfagan sus requerimientos, en este sentido son los
servicios pablicos con calidad los que la ciudadania demanda con caracter de
urgente. Se ha visto que la ciudadanfa insatisfecha castiga con el voto y opta por
la alternancia. En municipios como Tultittan, Ecatepec y otros mas del Estado de
México esto ha sido manifiesto; por ello los prasidentes municipales deben poner
mucha atencion en log servidores plblicos que proponen como titulares de las
areas administrativas, no solo para que sean sensibles y profesionales sino para
que impulsen el desarrollo humano del personal que tienen bajo su mando.

En este sentido no es suficiente contar con una aparato administrativo blen
estructurado, se requiere algo mas que adelantos tecnoldgicos y procesos muy
elaborados, se requiere gente profesional que tenga la capacidad de operar los
mismos y sea también capaz de controlar los procesos al interior de la
administracién pablica ademas de responder con efectividad a las situaciones que
se presentan en el ambito externo de la administracion.

Asi pues la necesidad de contar con servidores publicos profasionales no puede
seguir siendo relegada a segundo término, recordemos que durante mucho tiempo
se considerd al elemento humano como complemento de alguna otra cosa,
hablemos de recursos financieros y tecnoldgicos quiza hasta de materiales, pero
estos Ultimos no pueden surtir efecto sin intervencion del servidor publico.

El gobierno federal, desde la reforma municipal de 1983 ha venido trabajando para
descentralizar mas atribuciones y recursos a los municipios del pals y
afactivamente ha mejorado las finanzas municipales con mayores participaciones
y transferencias. Con Vicente Fox el Centro de Desarrollo Municipal (CEDEMUN)
creado como instrumento federal para apoyar la gestidn municipal, se ha
transformado en el Instituto Nacional para el Federalismo y el Desarrollo Municipal
(INAFED) para llevar a cabo; entre otros programas el de profesionalizaciéon y
servicio pdblico de carrera, por medio del cual “ofrece a los gobiernos estatales y
municipales la metodologia y capacitacién necesarios para implementar el servicio
civil de carrera y la profesionalizacion de sus funcionarios”.

La creciente demanda de servicios publicos con calidad obliga a que las
autoridades de la administracion municipal mire hacia el interior de su estructura
administrativa a fin de mejorar la calidad de vida de la gente que ejecuta las
decisiones politicas.
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El servicio civil de carrera quiza no sea la formula magica que resolvera todos los
problemas de la administracion pero si puede ser una opcidn que de paso a la
modernizacion; permitira que la administracién publica cuente con gente con
experiencia y no dar pie a la novatez debido a los constanies movimientos cada
vez que cambian las administraciones

Si se cuenta con un buen sistema de reclutamiento, saleccién, promocién vy
permanencia de los funcionarios publicos, la necesidad de servidores plblicos
profesionales sera evidents ya que sa estara dando la oportunidad de que ingrese
al servicio publico solo gente preparada y con capacidad, sobre todo si ya estando
al interior sé le da una adecuada evaluacion de su desempeno y se aprovecha la
madurez y experiencia, o que permitira a su vez la continuidad de programas y
acciones. Aunque hay que reconocerlo, esto no puede ser en los 2432 municipios
del pais, pero si se puede ir implementando de manera continua y sistematica.

En &l Estado de México cuando menos en 20 municipios puede iniciarse un
proceso de esta magnitud: Amecameca, Atlacomulco, Atizapan de Zaragoza,
Coacalco, Cuautittan, Cuautitlan Izcalli, Ecatepec, Huixquilucan, Ixtapan de la Sal,
Ixtlahvaca, Jilotepec, Lerma, Metepec, Naucalpan, Nezahualcéyotl , Texcoco,
Tlalnepantla, Toluca, Valle de Bravo y Valle de Chalco Solidaridad

Tenemos que reconocer gue cada inicio de administracion las banderas politicas
pueden cambiar de color por lo cual si existe un buen programa pero la clase
politica no es la misma se vienen abajo todos aquellos proyectos que parecian ser
buenos y se empieza nuevamente ocasionando pérdida de tiempo y recursos. En
este sentido, por lo menos la Ley Organica Municipal del Estado de Meéxico
establece en su artlculo 31 que la entrante administracién debe concluir las obras
iniciadas por administraciones anteriores y dar mantenimiento a la infraestructura
e instalaciones de los servicios publicos municipales, de esta mima manera debe
existir normatividad para que haya continuidad en los programas y acciones y no
se dejen al arbitrio del esnobismo que caracteriza a las administraciones
municipales cada tres afios.

Todas estas acciones tienen dificultad para ponerse en practica debido a una
infinidad de circunstancias que muchas veces no tienen que ver con la
insuficiencia de recursos sino con la voluntad polftica.

A pesar de esto, el servicio civil de carrera sigue estando presanta en las mentes
de algunos dirigentes, sobre todo jovenes, los cuales tienen una visidbn mas
moderna acerca de la administracion publica, lo6gicamente se han visto
enfrentados a circunstancias dificiles para emprender este camino, pero lo que es
importante mencionar es que la lucha persiste, sobre todo en el ambito municipal,
tal es el caso del municipio de Tlalnepantia de Baz, el cual hace trabajos previos a
la implementacién del servicio civil de carrera municipal
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El servicio civil de carrera en el municipio permitird que el servidor publico se
prepare constantemente y desempefie profesionalmente su responsabilidad ya
que contara con un sistema de promocion que tormara en cuenta sus méritos,
teniendo por supuesto mayores responsabilidades pero con una mejor
remuneracion y fa oportunidad de superacion, y lo mas importante no estara a
expensas de las decisiones arbitrarias de las altas autoridades.
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APARTADO TRES
TLALNEPANTLA UNA NUEVA VISION DE SERVICIO

CAPITULO VI
TLALNEPANTLA

7.1 Tlalnepantla

El 11 de octubre del aflo de 1848 se erigid Tlalnepantla de Galeana como
municipio, mas tarde, en 1847 se le cambié el nombre por Tlalnepantia de
Comonfort en honor al General Ignacio Comonfort y el 13 de septiembre de 1948
s elevada a rango de ciudad por decreto del gobernador Alfredo del Mazo Vélez.
Finalmente el 23 de diciembre de 1978 Tlainepantla es nombrada de Baz en
atencién al Dr. Gustavo Baz Prada y en reconocimiento a su labor social, este
decreto fue firmado por el gobernador Jorge Jiménez Cantu.

Tlalnepantla de Baz tiene una superficie de 83.48% km2 lo que representa el
0.32% del total de la superficie del Estado de México. Es un municipio
predominantemente industrializado. Sus limites son al norte con Tultitlan; al
noroaste con Coacalco y Cuautitlan izcalli; al Sur con el DF, al este con Ecatepec
y al oeste con Atizapan de Zaragoza. De acuerdo a la divisién regional del Estado
de Meéxico, Tlainepantla junto con Atizapan de Zaragoza, Huixquilucan, Isidro
Fabela, Jilotzingo, Naucalpan de Juarez y Nicolds Romero integran la Region V.

Este municipio tiene una peculiar caracteristica, se encuentra constituido por dos
zonas no contiguas, es decir estan interrumpidas por el Distrito Federal, (Zona
Poniente, 74.6% en donde se encuentra la cabecera municipal y la Zona Oriente
25 4%),

Tlalngpantla se conforma por “13 delegaciones que se integran por 240
localidades clasificadas segun su origen en 98 colonias, 15 pueblos, 67
fraccionamientos y 46 unidades habitacionales, o que hace un total de 226
comunidades y 14 zonas industriales”.®

La zona industrial acentia su importancia en cuanto a su productividad y a la
generaciéon de empleos, en Tlainepantla se encuentran establecidas “14 zonas
industriales, principaimente en la regién poniente del municipio, cuenta con 2, mil

* plan de Desarrollo Municipal 2001
** Plan de Desarrollo Municipal 2001-2006, pag. 34
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183 empresas lo que representa el 6.3 % del total estatal y el 0.2% a nivel
nacional. La zona industrial represente et 684.30 (ha). ">

‘De 1993 a 1988 los sectores manufactura, comercio y servicios registraron un
incremento agregado del 40.04% donde el sector comercial es el mas dinamico,
con 68.05%, seguido por el sector servicios con 30.17% y considerando la
produccion de los sectores de la industria, comercio y servicios, el municipio se
ubica en cuarto lugar a nivel nacional, con una aportacion de 35 millones 546 mil
766 pesos, superado solamente por la delegacién Miguel Hidalgo, Monterrey y
Guadalajara. Ello coloca a Tlalnepantia entre los municipios mas productivos y
competitivos del pais.”®

También incrementa su importancia la cercania con el Distrito Federal lo que lo
coloca en el centro de la zona metropolitana y es considerada como principal
punto de conexion entre éste y el Estado de México.

Sin embargo, uno de los mayores problemas que afrontan las autoridades
municipales es el acelerado crecimiento poblacional mismo que ha originado
carencia de servicios publicos, asentamientos irregulares, alto grado de
contaminacion; inseguridad publica entre otros problemas, en este sentido, es
importante mencionar que se han hecho esfuerzos importantes para aminorar
estos conflictos, por ejemplo el entubamiento de aguas negras que fue iniciado por
Rubén Mendoza, ello para disminuir los focos de contaminacién que afectan a la
poblacién que habita en sus alrededores.

En el ambito social, el municipio de Tlainepantla se ha caracterizado por su
impulso al bienestar de la ciudadania tlainepantlense, con una poblacién de
“721,415 habitantes, de los cuales el 52.15% es PEA vy de los cudles el 98.14%
esta ocupada y el 1.86% esta desocupada, la poblacién inactiva represente el
47.51%"%". Asimismo el 0.1% de la poblacion ocupada se encuentra en el sector
primario, el 30% en el sector secundario y el 64.3% en el sector terciario, como
podemos observar éste Uitimo cobra relevancia, por ello la demanda de servicios
de salud y seguridad social con calidad se incrementa, estableciendo la exigencia
de concretar planes fincados en la responsabilidad.

Tanta ha sido la preocupacion de las autoridades municipales que el Presidente
Municipal para el trienio 2000-2003, Rubén Mendoza puso especial énfasls en la
educacion para combatir el grado de analfabetismo existente entre la poblacion.
Por ello, desde el inicio de su administracién comenzé a rehabilitar los planteles
escolares con una inversion proxima a los 8 millones de pesos, cabe destacar que
las dltimas tres administraciones han sido panistas por lo que hasta el momento
ha existido continuidad en los programas, tal es el caso de la conclusién de la

* Ibidem. Pag. 56
% Ibidfer, pag S8
* Ibidem, pég. 65
PUAVAY MARLA ESTIFER TVICENCIO MART InvEZ 11 ()



LA DM INIYTRAC TN MUNICIEAL VL PRONES(Q) DL DESARROLLO DL
SUS RECURSOS HUMANDS TAEOCARDOS A LR (AL KDAD TOTAL

preparatoria 118 ubicada en la colonia Dr. Jorge Jiménez Canti, obra que fue
gestionada e iniciada por el gobierno de Ruth Qlvera; lo mismo se espera con el
gobierno del Presidente municipal Ulises Mendoza para la continuidad de las
magnas obras iniciadas por el entonces presidente Rubén Mendoza como es el
caso del entubamiento de aguas negras y el Servicio Civil de Carrera Municipal,
centro del desarrollo del servidor publico municipal.

Asimismo, el gobierno municipal integré el “Padrén de Excelencia Académica”,
mediante el cual se proporcionan becas de $1000.00 mensuales a los nifios con
un promedio de 8.8 de calificacion, asl como el equipamiento de centros de
computo en escuelas primarias.

En materia del desarrollo de la familia, el gobierno municipal creo el centro de
apoyo a la mujer que brinda apoyo psicolégico y legal a las mujeres que con
frecuencia suelen ser victimas de violencia intrafamiliar, jornadas de salud en
comunidades marginadas, construccion de rampas para personas con
discapacidad, pretendiendo con ello, evitar la distincion de clases sociales, la idea
se baso en un trato igualitario

La seguridad publica ha sido un reclamo permanente y sistematico de la
pobiacién, por ello en el periodo 2000-2003 se implementaron acciones tendientes
a brindar tranquilidad a los ciudadanos tlalnepantienses como fue la creacién del
Centro de Informacién y Capacitacién para la Seguridad Ciudadana, que tuvo
como principal objativo, profesionalizar a la policia municipal, asi como la creacion
de la unidad de servicios facultativos dependiente del area de seguridad publica,
ésta proporciona servicios a empresas y fraccionamientos, ello permite que la
tesoreria municipal tenga ingresos adicionalesl, también se adquirid un equipo de
geoposicionamiento el cual permite monitorear permanente la ubicacion fisica de
patrullas y motocicletas en el territorio municipal, ello aunado a la adquisicion de
patrultas, armamento cartuchos, resultando una suma mayor a los 40 millones de

pesos®®

Una accion importante que se hizo en materia de seguridad publica fue la firma del
Convenio Intermunicipal de Seguridad Publica con 17 municipios de la entidad
materializandose en el Consejo Regional de Seguridad, con ello existe una
cooperacion entre las policias de todos estos municipios.

La importancia del municipio de Tlalnepantla radica en su posicion aestratégica, su
colindancia con el Distrito Federal le permite ser un punto importante de Inversion
extranjera, de fuentes de empleo y de establecimiento de importantes industrias.

* Gaceta Municipal, “Primer Informe de Gobieno de Rubén Mendoza Ayala, pag 16
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7.2 La administracion municipal de Tialnepantia

El periodo correspondiente al 2003-2008, se encuentra gobernado por una
administracion panista, Ulises Ramirez basara su proceder, segin el Plan de
Desarrolio Municipal, en aspectos innovadores en la administracién pdblica
municipal como es la planeacion estratégica, pero siempre con visién humana,
honestidad, compromiso social, eficiencia, trasparencia, racionalidad y la equidad
y sobre todo pretendiendo cerrar el circulo vicioso de la reinvencién de la
administracion publica municipal. Ulises menciona su intencion de trabajar sobre
los avances de los ultimos seis afos.

En lo que respecta a la proteccidn civil, el Servicio municipal de empleo y
ventanilla Unica de tramites empresarniales, el servicio de alumbrado publico,
servicios de limpia, el area comercial del Qrganismo Publico del agua, el servicio
de atencion telefénica Tlalnetel y la Central de Emergencias asl como el 4rea de
Ecologia, se pretende retener la certificacién en Iso 9001 version 2000 ya que
corren el riesgo de perderia su certificacion por causas meramente econémicas.

Tema de nuestro Interés es el que se refiere a la modernizacién de la
administracion municipal, respecto a éste importante punto, Ulises Ramirez reitera
que con el afan de prestar servicios puablicos con calidad, se estableceran
mecanismos de modernizacién, como el sistema de indicadores para la evaluacion
del desemperio gubernamental (SIEDG), este sistema permite llevar el registro del
avance en &l cumplimiento de las metas y objetivos plasmados en el Plan de
Desarrollo Municipal, dicho sistema es actualizado permanentemente por los
responsables de cada area y esta a disposicion de la ciudadania para su consulta,
con allo, ef gobierno municipal se sincroniza con las acciones federales en materia
de transparencia del quehacer gubernamental.

La administracion que preside Ulises Ramirez tiene como objetivos generales, el
sostener y fortalecer la estabilidad politica y la paz social preservando el Estado
de Derecho, ejercer un gobiemno municipal con visién humana que garantice la
dignidad de las personas, consolidar la planeacion estratégica del desarrolio
municipal en la programacion, ejecucién, seguimiento y evaluacion de programas,
mejorar la seguridad publica municipal, mediante una eficaz respuesta a las
demandas ciudadanas, impulsar acciones en materia de educacion, cultura,
deporte y salud, generar un desarrollo urbano sustentable, controlando el
crecimiento y modernizando la imagen urbana.

Asimismo reconoce que la unica manera de lograr estos objetivos es contando con
una administracion publica moderna, eficiente, ordenada, racional, trasparente y
de calidad, impulsando la simplificacién de tramites y servicios, y esto se lograr
en la medida en que se cuente con la profesionalizacion de los servidores
publicos; ello logrard una mejor respuesta y atencién a la ciudadania. Al
implementarse el Servicio Civil de Carrera, menciona Ulises Ramirez, se logrard
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un triple beneficio, para los servidores publicos significa desarrollo personal y
profesional en su puesto; estabilidad laboral de acuerdo ai mérito y evaluacion del
desempenio; cumplir con sus aspiraciones de superacién personal y econdmica;
para el municipio representa el 6ptimo funcionamiento de la administracion
publica; luchar frontalmente contra la corrupcion y dar continuidad a los planes y
programas a favor de la ciudadania; para la poblacion en general significa poder
acceder a empleos publicos a través de procesos transparentes de seleccidn.

Aungque ya se han hecho esfuerzos en la materia, un ejemplo de ello, es el
Programa Anual de Capacitacién en el cual se imparten cursos y talleres con
instructores internos y externos, asi como en coordinacién diferentes institutos
como el Instituto de Administracién Pdblica del Estado de Meéxico (IAPEM), el
Instituto de Capacitacion y Adiestramiento para el Trabajo industrial (ICATI), el
Instituto Hacendario del Estado de México (IHEM) y universidades entre las que
se encuentra la UNAM vy el IPN. A pesar de ello se reconoce que todavia falta
mucho por hacer ya que la limitada disposicién de recursos en el rubro de
capacitacion, provoca que solo algunos segmentos del personal participen en
acciones de actualizacion, formacion y desarrollo de conocimientos y habilidades,
reflejandose ello en un desempefio diferencial de los servicios que prestan las
diferentes dependencias municipales.

Asimismo; de un total de 4,301 servidores publicos, 1592 cuentan con nivel de
estudios basicos inconclusos, 367 con nivel medio y 745 con nivel profesional, por
su parte Ila plantilla de funcionarios es de 231 entre directores generales,
subdirectores, coordinadores y jefes de departamento. En este sentido el
programa de capacitacion también contempla la conclusion de la educacién
primaria, secundaria y preparatoria para el personal operativo y para aquellos con
nivel profesional se contemplan apoyos para la actualizacion de conocimientos. Es
importante mencionar que el drea de educacion abierta cuenta la certificacion en
sus procesos, con lo cual se demuestra el interés de las autoridades municipales
en brindar calidad a sus clientes internos.

« FODAS de la administracion de Tlalnepantla de Baz

Partiendo de la identificacion de Fortalezas, oportunidades, debilidades vy
amenazas que realizé el gobierno municipal se encontraron aquellas que se
refieren a la seguridad publica, el empleo, el combate a la pobreza, el agua
potable, el fortalecimiento de los ingresos y egresos, sistema de valuacion de los
procesos de planeacion gubemamental y los recursos humanos.

En lo que a la seguridad publica se refiere, se reconoce que existe un promedio de
24 delitos por cada mil habitantes y que en los dltimos afios se ha incrementado,
sobre todo el robo de tipo patrimonial, destacando el robo en via ptiblica y el robo
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de autorndviles, elio a pesar de que el personal policial realiza operativos
permanentes y existe una comunicacién directa con la central de emergencias
Tlalnetel-072, se reconoce que predomina la corrupcion policiaca, y que su
equipo se encuentra en constante deterioro, asi como falta de capacitacion y
actualizacion constante en practicas policiales.

Situacién preocupante no solo a nivel municipal sino estatal y federal es el que se
refiere al empieo, en este sentido, Tlainepantla tiene un importante sector
industrial y comercial, sin embargo, las tasas de desempleo continlan
incrementandose, por lo que es un prioridad promover mayores mecanismos de
inversion plblica y privada que fomente la generacion de empleos.

En el desarrollo social y combate a la pobreza se debe trabajar de manera
prioritaria. El 14.89% de la poblacion municipal se encuentra bajo condiciones de
marginacion, pobreza y excluslén social; si bien a nivel estatal representa uno de
los porcentajes mas bajo, se requiere disefiar politicas sociales integrales
encaminadas a superar los rezagos sociales mas apremiantes de la poblacién.

Un reclamo social es el del agua potable, en el municipio la cobertura es de més
del 90% en el servicio; sin embargo, la red hidraulica presenta graves dafos,
ocasionando la pérdida del liquido en cantidades importantes.

También se requiere del fortalecimiento de la Hacienda municipal, por ello se
deben establecer mecanismos que fortalezcan los ingresos municipales, evitando
en la medida de lo posible se pierda ia continuidad de los programas
implementados, evitando también, se amplie el capitulo de endeudamiento del
municipio; asimismo, si bien en los dltimos afos se ha hecho un gran esfuerzo
para destinar fuertes recursos para la obra plblica, el gasto social, la seguridad y
los servicios publicos; la recaudacion de los ingresos propios junto con las
participaciones y los fondos recibidos, no son suficientes para hacer frente al total
de gastos del gobierno municipal, por lo que de seguir creciendo la infraestructura,
el Ayuntamiento requiere apoyarse en recursos provenientes de financiamientos,
lo que puede provocar que una deuda creciente tenga como efecto una
disminucion para operar el gasto social y las nuevas inversiones,

El desempeiio gubernamental ahora tiene un sistema de indicadores para la
evaluacion de su desemperio, ello permite vigilar el cumplimiento de los objetivos y
metas establecidos por la administracion municipal, aunque existe una ausencia
de cultura sobre la pracision de objetivos y metas que permita evaluar el
adecuado desempefio de las dependencias de la administracién publica, una
fortaleza con la que se cuenta es la infraestructura de operacién tecnoldgica
necesaria para el desempefio de la administracién.

Finaimente, la administracion municipal carece de un Servicio Civil de Carrera que
permita optimizar la administracién y desarrollo del personal publico municipal. En
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esle sentido, la limitada disposicién de recursos en el rubro de capacitacion,
provoca que so6lo algunos segmentos del personal participen en acciones de
actualizacién, formacién y desarrollo de conocimientos y habilidades, reflejéndose
un desempefio diferencial de los servicios que prestan las diferentes
dependencias municipales, ya que mientras algunas operan con sistemas de
gestion de la calidad, otras funcionan bajo esquemas tradicionales y burocraticos
de atencion ciudadana.

» Elrumbo a seguir

Son 6 ejes los rectores de la administracién de Ulises Ramirez, la seguridad
publica y procuracion de justicia, desarrolio econdémico y empleo, desarrollo social
y combate a la pobreza, desarrollo urbano sustentable, modernizacién integral de
la administracion puablica y financiamiento para el desarrollo.

Dentro de estos ejes rectores se astablecen programas y dependencias
regponsables asi como convenios celebrados entre Tlalnepantla y otras Instancias,
por ejemplo; en cuanto al desarrollo econdémico y el empleo, se establecen
convenios de colaboracion con la Secretaria de desarrollo economico del Estado
de Mexico y los municipios de Huixquilucan, Tultitan, Cuautitian Izcalll, y
Tepotzotlan para cubrir las vacantes de empleo, para la instalacion de un Centro
de Atencion Empresarial y el Corredor Turistico del Valle de México.

En materia de seguridad publica, se pretenden abatir los indices de delincuencia
con la colaboracion del gobierno estatal, asi como la instrumentacion de
programas en zonas marginadas que promuevan el empleo y el mejoramiento de
la calidad de vida de sus habitantes, se estableceran mecanismos de
corresponsabilidad con la ciudadania, fo que permitira una mayor identificacién
entre ciudadano y policia, se incrementara el nimero de elementos y unidades
policiales, se realizaran operativos en el marco del Programa Nacional de
Seguridad Pdblica, se dotara de infraestructura tecnoldgica, equipo y armamento,
y se incrementara el nivel educativo y capacitacion de los elementos policiales.

El eje rector del desarrolio social pretende establecer o continuar con los
convenios entre Tialnepantia y universidades publicas y particulares, con la
Secretarfa de Desarrollo social (SEDESOL) y el Consejo Nacional para la Cultura
y las Artes (CONACULTA), asi como institutos de capacitacién, lo que se busca en
este rubro es que haya un programa de becas y en general cooperacion
educacional y servicios de salud.

Los convenios en materia de modernizacién integral de fa Administracion Publica
son con el Sindicato Unico de Trabajadores del Estado y Municipios
(S.UTEY.M), para establecer un politica laboral justa y compatible con la
realidad socioecondmica que vive el municipio, con Aseguradora Hidalgo S.A. de
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C.V. para el pago de prima de seguro individual voluntario con cargo a némina,
con BBVA Bancomer, Banorte y Santander para la agilizacion de tramites, con la
asociacion de industriales, el colegio de ingenieros civiles de México para apoyo
en auditorias y asesoramientos en materiales de concretos y de aceros
estructurales entre otros.

Un convenio importante es el que se celebrd con la Fundacion José Ortega y
Gasset para implementar el Servicio Civil de Carrera, de esto podemos decir que
en su informe de los 100 dlas Ulises Ramirez ya mencionaba acerca de trabajos
de viabilidad para la instauracién del Servicio; asimismo se impartié un curso taller
en la materia @ mandos directivos y técnicas, solo se estd en espera de que la
fundacion entregue el resultado del diagnostico para definir la metodologla y
estrategias de implementacion.

Pues bien, si se reconoce que dentro de las debilidades de la administracion esta
la carencia de personal capacitado para brindar una mejor orientacién a los
ciudadanos y que se carece de una cultura de calidad en el servicio publico
porque no se ha estimulado lo suficiente entre el personal, quiza el servicio civil de
carrera municipal sea la solucion.

Solo con personal calificado se podra evaluar y dar seguimiento al plan de
desarrollo municipal y permitira crear un sistema de indicadores que facilite el
cumplimiento de metas establecidas en el proceso de planeacién y se detectaran
oportunamente las desviaciones surgidas en la ejecucion de acciones, disefando
altemativas para corregir los errores.

* Recursos Humanos de la administracién de Tlalnepantla

Considerando que “La administracion de personal es el proceso administrativo
encaminado a lograr un mejor aprovechamianto y conservaciéon del esfuerzo,
experiencias, salud, conocimientos y habilidades de los miembros de la
organizacién de acuerdo a reglas, sistemas, procedimientos, habitos y
costumbres, con el fin de lograr el cumplimiento de los objetivos de la
organizacion”®, es preciso que las administraciones cuenten con un 4rea que
tenga una estructura que permita el pleno daesarrolio del recurso humano con

miras a una mejor administracion.

Asi pues, la administracion de Tlalnepantla cuenta con la subdireccion de
Recursos Humanos que pertenece a la Direccion General de Administracion, en
su reglamentacion municipal se establece que corresponde a la direccion de
Administracion elaborar e implantar programas de mejoramiento administrativo en
coordinacién con las demas dependencias de la administracién municipal que

*? Manual de Personal Mumcipal, INAP, pag 14
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permita revisar permanentemente los métodos y procedimientos de trabajo gue se
requieran para lograr una modernizacion administrativa que corresponda a
criterios de calidad y promueva la certificacién de sus procesos en su ¢aso.

Asimismo; corresponde a la subdireccibn de recursos humanos planear y
coordinar la operacién y control del sistema integral de personal, aplicar las
disposiciones que norman la remunéracion que deba otorgarse a los servidores
piblicos en concordancia con las respectivas estructuras organico funcionales y
los catalogos de puestos aprobados, realizar las acciones necesarias, en
coordinacion con la tesoreria municipal, para que las remuneraciones a Ios
servidores publicos se entreguen en forma oportuna, formular y mantener
actualizado el registro de servidores publicos, los catalogos de puestos y los
tabuladores de sueldos de la administracion, supervisar y registrar los
movimientos de altas, bajas, cambios y licencias autorizados, asl como sus
documentos de identificacion, constancias; supervisar que los tramites de alta y
baja de servidores publicos ante el Instituto de Seguridad Social del Estado de
México y Municipios se realicen con oportunidad.

Establecer las disposiciones de procedimientos en materia de desarrollo y
administracion de personal y vigilar su cumplimiento, promover y llevar a cabo
programas de capacitacion, adiestramiento y desarrollo que propicien la
Superacién individual y colectiva de los servidores publicos, previa idenlificacion de
las necesidades que a este respecto existan.

Aplicar las polfticas de estimulos y recompensas para los servidores ptblicos de la
administracion publica y por supuesto, seleccionar, contratar, capacitar y
supervisar al personal de fla administracién municipal, as/ como coordinar el
desarrollo del servicio civil de carrera municipal.

Para el desempefio de éstas actividades la subdireccion de recursos humanos
cuenta con las unidades administrativas de procesamientc de némina, de
prestaciones laborales, de organizacidon y métodos y el departamento de
capacitacion y desarrolio, quien servird de enlace y apoyo a la fundacién Ortega y
Gasset para los trabajos del servicio civil de carrera.

Segun los especialistas en el ambito del desarrollo de los Recurses Humanos, un
area tal debe comprender:

- Ingreso al Servicio

- Sueldos y salarios

- Capacitacion y Desarrollo
- Motivacion

- Evaluacion del desempefio
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Por supuesto que es solo una propuesta, ya que en realidad se pueds ir
modificando su campo de accién y desde la perspectiva de diferentes autores
pueden existir otras areas, mismas que van surgiendo conforme el desarrollo de
las administraciones y del mismo ser humano.

Partiendo de esta propuesta, liegamos a la conclusion de que la administracién
municipal de Tlalnepantla a pesar de los esfuerzos que se han hecho por
modernizar el drea de recursos humanos, ain e falta completar el proceso de
administracion de los mismos, solo con la impiementacion del servicio civil de
carrera podremos saber a ciencia cierta los alcances de sus acciones y en
proporcion de la mejoria de la prestacion de los serviclos que debe proveer a Ia
ciudadanfa podremos juzgar objetivamente.

En virtud de los hechos que hasta ahora conocemos, no podemos decir que se
cuenta con un area de recursos humanos que tenga la capacidad de desarrollar al
personal y dotarlo de todas las herramientas necesarias para un crecimiento
personal por lo cual tampoco podriamos hablar de un desarollo de la

administracion real.

En este sentido el no contar con un 4rea de reclutamiento y seleccién de personal,
de un area de evaluacién del desempefio entre otros, no puede garantizar que se
cumplan al cien por ciento los objetivos institucionales. Asi se requiere de una
reestructuracion a fondo de esta area.

Cabe mencionar que esta situacién no es exclusiva de Tlalnepantla, se repite en
muchos municipios de la repliblica mexicana; si esto ocurre en un municipio
desarrollado que podemos esperar de los rurales, mismos que cuentan con menos
posibilidades de desarrollo.

7.3 El marco de la modernizacién de los recursos humanos en el municiplo

= ElPlan de Desarrollo Nacional

El gobierno federal establece en el Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006 como
un eje rector del gobierno la calidad total que ponga en el centro del quehacer
gubernamental la satisfaccion de las necesidades y expectativas de la sociedad.

Un gobierno con capacidad de convertir las necesidades de la sociedad en
politicas de gobierno y que se someta a una rigurosa rendicién de cuentas, en Io
que se refiere al uso honesto y transparente de los recursos, asi como también a
la eficacia y calidad con que se utilizan.
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Un gobierno con servidores publicos con un alto sentido de responsabilidad social,
responsable de sus actos, un gobierno estratégico y competitivo que invierta de
manera eficaz sus recursos financieros, humanos, materiales y legales en el logro
de la vision de un México competitivo y justo, un gobierno inteligente, capaz de
utilizar los mas avanzados sistemas administrativos y tecnolégicos para evitar el
dispendio de recursos y promover la eficacia de su funcion en todos los érganos.

Por ello en el citado plan se hace referencia al establecimiento de un sistema de
estimulos para los servidores publicos sobresalientes. Los sistemas de premiacién
y reconocimiento de los servidores publicos eficientes y de los ciudadanos
conscientes deben multiplicarse para estimular estas conductas.

Por otra parte, tenemos el Servicio Civil de carrera que permitirad que ingrese a la
administracion publica gente con vocacion de servicio y con conocimientos sélidos
en la materia, ¢llo dard la oportunidad a todos aquellos que pretéenden ingresar al
servicio publico pero que no tienen a personas influyentes que los puedan
recomendar para ingresar a una institucién publica. Asli el proceso serd
transparante.

* ElPlan de Desarrollo Estatal

Para la administracion que encabeza Arturo Montiel Rojas es de suma importancia
resolver las prioridades expresadas por la poblacian, ello se ve reflejado en los 8
ejes rectores del desarrollo del Estado que menciona en el Plan de Desarrollo

Estatal 1999 — 2005.
Estos ejes rectores son:

e Seguridad Publica

» Procuracién de Justicia

= Desarrollo Econdémico y Empleo

+ Desarrollo Social y Combate a la Pobreza

» Desarrollo Regional

» Modernizacion Integral de la Administracion Publica
+ Daesarrollo Urbano Sustentable

» Financiamiento para el Desarrollo Politico

Es con la planeacion y una vision a largo plazo como se pretende alcanzar un
equilibrio regional dados los contrastes econémicos en las regiones que integran
el Estado de México, muestra de ello es [a creciente polarizacion de la riqueza y la
concentracion de poblacion en algunos municipios predominantemente
industriales.
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Ante la problematica que trae la alta concentracion de poblacion en algunas
regiones como Ecatepec que registra el 12.4%, Nezahualcoyotl el 10.7%,
Naucalpan 7.2%, Tlalnepantla 6.2% y Toluca el 4.8%, y que juntos, estos
municipios reunen 41.4% de la poblacion total y en otros como los municipios
rurales en donde hay una fuerte dispersion, el gobierno estatal busca nuevas
formas de participacion, de financiamiento y de colaboracion entre el sector
privado y el gobierno, todo ello a fin de dar cumplimiento a las necesidades de la
poblacidon.

Estos ejes rectores solo se podran llevar a cabo con gente profesionalizada y
mediante la modernizacion de la administracién publica.

Modernizacién de la administracién publica.

“La modernizacion y complejidad de la problematica que plantea una poblacién
que es cada vez mas demandante y participativa hace necesario acelerar la
modernizacion y transformacion integral de la Administracién Publica estatal a fin
de adecuarla no solo a los requerimientos actuales, sino también a los futuros,
para que se constituya en una eficiente y eficaz mecanismo de promocion del
desarrollo y en regulador de las relaciones sociales y comunitarias”.®®

Estamos todos de acuerdo en que la administracion siempre debe estar a la
vanguardia de los acontecimientos, y si bien hemos ingresado a un mundo
globalizado en donde las exigencias de competitividad son mayores, la
administracion debe adoptar mecanismos que hagan mas eficiente el trabajo de la
burocracia, los viejos modelos administrativos son obsoletos y no proporcionan la
flexibilidad necesaria para ingresar a un mundo tan competido.

Para el gobierno del Estado de México, entre las transformaciones que la
administracién pablica debe sufrir estan aquellas que tienen que ver directamente
con la satisfaccion de los ciudadanos, es decir el mejoramiento de la atencion al
publico, esto se logrard en la medida en que los tramites se agilicen y exista
reaimente una simplificacién administrativa, asi como la elevacién de ios mas altos
valores de ética, honestidad, rendicién de cuentas, transparencia, legalidad y
eficiencia.

Las quejas que con mayor frecuencia se escuchan decir por parte del ciudadano
es que las oficinas publicas resultan inadecuadas, que no se cuenta con recursos
suficientes, que el personal no esta capacitado y que la informacion que se oforga
es deficiente, por tanto se tiene que empezar por mejorar los procesos de atenciéon
ciudadana, evitar la duplicidad de funciones, revisar aquellas normas imprecisas
que dificuitan la relacion entre gobierno y particulares.

™ [bidem, pag. 171
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Se reflexionara acerca del proceso de diseio, ejecucién y evaluacién de politicas
publicas para mejorar el nivel de bienestar y calidad de vida de la poblacion.

Se pretende mejorar la calidad de los servicios que se prestan a la poblacion,
tomando acciones para elevar el nivel de eficiencia de los procesos, la reduccion
de los tiempos de respuesta, fomentando la racionalidad en el suministro,
aplicaciéon y control de los recursos publicos, la reduccién de los tramos de control,
reasignacion de recursos hacia las actividades sustantivas, enfatizar los procesos
de evaluacién por medio de indicadores de gestion y desempefio, redimensionar al
aparato publico en funcion de las prioridades y programas de gobierno
privilegiando las dareas sustantivas y de atencién a la ciudadania, finalmente
promover la desconcentracion de las dependencias y organismos auxiliares hacia
las diferentes regiones de la entidad.

En lo que corresponde al servidor publico /a capacitacién serd la mejor
herramienta para lograr el objetivo de “elevar la calidad de los servicios que se
prestan a la poblacion, asl como mejorar la atencion a la ciudadania y fomentar la
vocacion de servicio, la ética y la profesionalizacion de los servidores publicos”

El gobierno estatal reconoce gque no se cuenta con un sistema de evaluacion del
desempefio que permita otorgar estimulos a aquellos servidores publicos que con
base en su buen trabajo sobresalgan de olros, por lo cual la evaluacion de los
servidores pablicos se debe hacer con base en criterios bien definidos que reflejen
la estabilidad laboral el reconocimiento, ascenso y estimulo, asimismo; se
requiere contar con un sistema en el cual el ingreso, la movilidad y permanencia
del personal sea con base en el merito y de acuerdo a las especificaciones de
cada puesto, para ir dando pasos hacia el servicio civil de carrera.

En este sentido se pretende disefar un modelo para la operacién de un sistema
de servicio civil o profesional de carrera administrativa, lo mismo que un programa
de capacitacién y desarrolio de personal que contribuyan a lograr mayor calidad
en la prestacién de los servicios publicos.

Otro objetivo es el de involucrar al sector privado en nuevos esquemas de
financiamiento para desarrollar infraestructura, para promover la Inversién
productiva en los sectores econdmicos del Estado.

¢ FElI Plan de Desarrollo Municipal 2003-2006

Uno de los ejes rectores en el Plan de Desarrollo Municipal es el que se refiere a
la modernizacion de la administracién publica en este sentido se contempla
programas de reglamentacion que favorecen el ejercicio de la administracion y
prestacién de los servidores publicos, de los sistemas de evaluacion de los
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procesos de planeacion, asi como las condicionantes para un ejercicio
administrativo eficiente.

Se contempla la sistematizacion de los procesos, manuales administrativos,
tecnologia informatica, administracion de los servicios publicos municipales,
evaluacion y seguimiento del plan del desarrollo municipal, programas de
capacitacion permanente y el estimulo a aquelios trabajadores que no hayan
tenido la oportunidad de concluir sus estudios bdsicos y nivel medio para que
puedan hacerlo en el sistema de educacién ablerta. Por supuesto que se
contempla la instauracion del servicio civil de carrera, recordemos que ya hay
trabajos previos hechos por la administraciéon pasada,

Los trabajos realizados estuvieron a cargo de la Direccién General de Servicios
Administrativos a través de la Subdireccion de Capacitacion y Desarrollo de
Personal y se avanzé en la determinacion de las categorias que eran susceptibles
de iniciar una carrera administrativa, entre ellas se contaron a los funcionarios y
mandos medios, estableciéndose aquellas que serian de libre designacion,
también se concluyd que serian las etapas de reclutamiento, seleccién,
contratacion, induccién de personal y las acciones para el crecimiento del area de
capacitacion, la conformacién de un sistema de evaluacion del desemperio, el
establecimiento de premios, estimulos y recompensas las etapas de mayor costo.

Asimismo se hizo una propuesta de escalafén en funcién de categorfas existentes,
se llego a la conclusidn de que serfan las de Director General, Subdirector, Jefe de
Departamento, Jefe de Unidad, Técnicos Especialistas, Técnicos, Supervisores,
Operativos Técnicos, Operadores administrativos, Operadores de servicios,
buscandose aun mas la reduccion de estas categorias.

Desafortunadamente, este proyecto no pudo continuar a la siguiente etapa ya que
el elevado costo de la puesta en practica del servicio civil de carrera y la
insuficiencia presupuestal del municipio intervinieron para abortar este proyecto.
Afortunadamente Ulises Ramirez anuncié la continuidad de este importante

proyecto.
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CAPITULO VIII

HACIA UNA ADMINISTRACION CON ENFOQUE DE CALIDAD EN LA VIDA
MUNICIPAL

8.1 La Motivacion, medio de participacién y capacitacion

Entre las metas y objetivos, tanto del gobierno federal como del Estatal se
destacan de manera importante la innovacién gubernamental, via |Ia
modernizacién de la administracion publica por conducto de la capacitacion y
profesionalizacion del servidor pablico.

La fuerza laboral que se desempefia en los fres niveles de gobierno, debe
asumirse como el factor humano gue sera responsable de instrumentar procesos
de racionalidad administrativa, competitividad, eficiencia, productividad y
rentabilidad social, retos que se asocian al ineludible deber de elevar la calidad de

vida de la poblacion.

Asi se pueden advertir las caracterizaciones en donde se pone de relieve: la
configuracion de nuevos escenarios nacionales e internacionales. En este orden
de ideas se ha pasado de los enfoques tradicionales de la administracion de
personal a la orientacion sistémica de los recursos humanos para ceder paso,
ahora a la moderna conceptualizacion del capital humano

Sin embargo; el cambio por su naturaleza genera invariablemente resistencias,
tratese de cualguier organismo, por 1o cual se dabe poner especial énfasis en la
manera como se pretenden generar estos cambios y evitar cualquier conflicto con
la clase laboral y los sindicatos que l0s representan, se necesita tener un sentido
de tacto y negociacion que evite turbulencias dentro de la administracién.

Mencionar a la participacién del servidor publico y su capacitacion se hace un
tema indiscutible, recordemos que el cambio derivado de la generalizacion de ia
economia global ya alcanzd a todos los palses, al margen de sus propias
estructuras y no obstante el grado de desarrollo desigual y combinado en que se
encuentran, dicho cambio aumenta los indicas de obsolescencia del conocimiento,
tanto en las personas como en fas organizaciones sean de los sectores plblico,
privado y social. En consecuencia uno de los aspectos centrales de los procesos
sefalados de cambio vienen afectando crecientemente las variables operativas de
los procesos de ensedanza aprendizaje y sus aplicacionas al subsistema de
capacitacion y desarrollo de personal, exigiendo una mayor participacién del
servidor publico.

Asi, el modelo de capacitacion y desarrolto de personal, estarla dirigido a cumplir
la actualizacion de conocimientos, asociados a diversas acciones de
modernizacion y profesionalizacién, a la institucionalizacién de la cultura de

TLSIS MARA LSTILR 4 ICENCIO MARTINEZ 132



LA ALMINITRACION MUNTCIPAL “VEL PROCESO UNE THESARROLLO DE
FUS RECURSS NUMANDS EMFOCADOS A LA CALIDAD TOTAL.

calidad vinculada tanto con elementos y categorias programaticas y a tareas de
mejora continua que se traduzcan en el mejor desempefio laboral y atencion de la
sociedad civil.

En este sentido, a continuacion se propone una clasificacién de acciones de
capacitacion y desarrollo a fin de delimitar el campo de aplicacion de ésta en la
heterogeneidad de las actividades de los servidores publicos

Sensibilizacién: induccion para el cambio

Informacion: suma de datos mas reporte mas declsién

Induccién: aseguramiento de conductas

Entrenamiento: incremento de las destrezas

Adiestramiento: incremento de habilidades

Capacitacion: cambiar conductas

Actualizacion: cambio de conductas versus obsolescencia del conocimiento

Formacion: inducir al capital humano

Desarrollo: suma de conocimientos diferentes del puesto

10. Educacién escolarizada: cerrar ciclos

11. Educacién no escolarizada: cerrar ciclos mas la facilitacion del desarrollo =
dinero

12_Educacién continua: maestria para el abatimiento del indice de
obsolescencia del conocimiento mas el reforzamiento cognitivo

13. Educacion permanente: actualizacion

14. Desarrolio de capital humano: sumatoria del 1 al 13.%

CONDIORA LN

Esta aplicacion permitira la profesionalizacién del servidor publico a la vez que se
identificara con la mision y vision del gobierno, se mejorara permanentemente su
desempefio laboral y cumplirdn con los requisitos operativos de la calidad total en
el servicio publico como son: cero errores, quejas, disfunciones en la operacién de
la estructura programatica, cero observaciones en la operacién de la estructura
organica y en la estructura operacional.

La capacitacibn como subsistema del sistema de Recursos humanos debe
proporcionar al servidor publico su adecuado desarroilo y cumplir con ello el
objetivo primordial de toda administracion que es responder a las exigencias de
competitividad, productividad, eficiencia, eficacia y rentabilidad social.

Para el logro de estos objetivos se encuentran instituclones especializadas en la
administracién puablica que bien pueden apoyar a la administracién municipal como
son el Instituto de Administracion del Estado de México y el Colegio mexiquense y
algunos otras universidades tanto plblica como privadas.

"' Lara Erwin (OCDE), Moles Abraham (UNESCO), Delozier Judy (OIT). Manual de formacién del capital
humano
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Sin duda |la motivacién mas grande del servidor publico es su participacion en los
procesos administrativos, en acciones de mejora de la administracién y por
supuesto su ascenso con base en el desempefio, para ello se requiere también,
de un eficaz sisterma de evaluacion al merito.

Su participacion en la elaboracién del proceso de capacitacion proporciona
grandas ventajas tanto para las areas en las cuales se desenvuelven como para
ello mismos y aun mas para el area encargada de la capacitacién en vista de que
se programarian acciones de capacitacion y desarrollo de acuerdo a las acciones
que se ejecutan dentro de la administracion; por otra parte se hace mas facil
identificar las fortalezas y debilidades para la instrumentacion de acciones de
capacitacion y desarrollo, estando en posibilidad también de destacar las
vertientes institucional, operativa y de responsabilidad.

Aplicar un programa institucional de capacitacion y lograr la profesionalizacion de
los servidores publicos implica un alto costo pero bien vale la pena si sabemos
que dara resultados que a la larga beneficiara no sélo a la institucion, sino a los
servidores plblicos, repercutiendo estos resultados hacia el la ciudadania por
conducto de la prestacion de servicios con calidad.

Por otra parte también estamos hablando de una reduccién en los costos de
operacion ya que empleados adiestrados y actualizados permiten el 6ptimo
aprovechamiento de los recursos humanos, materiales, financleros y de
informacian.

Contar con un directorio de instructores internos reduciria de manera importante
los costos de capacitacion, debemos reconocer que dentro de las
administraciones, también se cuenta con personal preparado y actualizado el cual,
si tuviera la disposicién de contribuir con la modernizaciéon de la administracion
publica se obtendrian resultados positivos y a bajo costo con la consecuente
satisfaccion de haber contribuido a una mejora institucional.

Los ambitos de capacitacién para instructores intemos pudieran ser los referentes
a

Induccién institucional

Induccién al puesto

Capacitacion en el puesto

Capacitacion para el puesto

Capacitacion en calidad y desarrollo administrativo.

el

Este (timo de no poder ser hecho por los instructores internos, se pueden
establecer convenios con instituciones de educacion superior, institutos de
investigacién, institutos de administracion pablica como el INAP y el IAPEM,
escuelas técnicas, y consultorias o despachos.
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Por otra parte, serfa conveniente establecer un subprograma de titulacion para
aquellos servidores publicos que estén en condicionaes de concluir sus estudios de
nivel profesional, ya que sus conocimientos contribuirdn al desarrollo de la
administracion publica, en este caso municipal. Lo mismo en apoyo a la educacion
primaria, secundaria y preparatoria como ya se esta haciendo en Tlalnepantia.

El logro de estas acciones sera posible en la medida en que se Instrumenten
estrategias para la realizacion de programas innovadores, de operacién de los
procesos para el reclutamiento, seleccién e induccidn de instructores intemos,
preparacion de los materiales de apoyo didactico en atenciéon y coordinacion con
instructores internos y externos, y la integracién de datos reporte decisién.

En consecuencia la capacitacion es vista como un recurso institucional para
mejorar la eficiencia y eficacia mediante el perfeccionamiento de las aptitudes y
actitudes de los servidores publicos, desarrollando en ellos su potencialidad
humana y espiritu de servicio. En el mismo sentido atendera la instrumentacién de
tareas de mejora continua y calidad total.

Por otra parte la motivacion se reflejara en el esfuerzo de superacion individual en
el trabajo por parte de los trabajadores.

Finalimente el programa de capacitacion debera contar indudablemente con el
convencimiento y apoyo decidido de los presidentes municipales y de los
servidores publicos de mas alto nivel, quienes deben proveer de las facilldades y
recursos necesarios para ia debida ejecucion de los proyectos y programas. Esta
preparacion permitira que de alguna manera se subsanen aquellos problemas
resultados de la falta de un sistema de reclutamiento y seleccién de personal.

8.2. Dlagnédstico administrativo en el area de recursos humanos

Cuando hablamos de reingenierfa tenemos, en primera instancia que hacer un
estudio con datos que permitan tomar decisiones coherentes con la estructura

administrativa

El Dr. Victor Manuel Martinez, menciona que tarea dificl serd para el
administrador hacer un diagndstico administrativo dentro de una organizacion en
la cual se tenga que [uchar contra las resistencias del personal, motivos, los que
ustedes quieran. Ello evidentemente hace mas dificil fa labor del administrador, sin
olvidar que también tiene que actuar bajo un escenario con recursos limitados,
objetivos cambiantes, rotacion de personal y presiones politicas y sindicales.

El diagnostico administrativo requiere en primera instancia una necesidad de
cambio por parte de la organizacién representada por la clase directiva, misma
que debera estar conciente de los factores causantes de las fallas dentro de la
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institucién. Una vez que se toma la decision para la elaboracion del diagnostico,
este proporcionara las pautas y orientaciones generales que incluyen puntos
acerca de la estrategia y los objetivos en busca del mejoramiento institucional.

El administrador encargado de la elaboracion del diagnéstico tienen que estar muy
bien informado acerca de la historia de la organizacién, el papel que representa,
su estructura organica, las lineas de comunicacion, los objetivos perseguidos, asl
€OMO Su MIsion y visién,

El diagndstico administrativo representa una herramienta fundamental para la
reorganizacion de cualquier institucion, en este sentido la administracion pablica,
la mayoria de las veces ha carecido de una coherencia en cuanto a su aparato
administrativo, asi podemos ver en los manuales de organizacion areas que en fa
practica no existen, nunca faltan aquellas que tienen una nombre para identificar
sus funciones sustantivas, pero que sin embargo sus actividades no tienen nada
que ver con la reglamentacion.

Asimismo; |a llegada de una nueva administracién implica partir de cero, es decir,
si se han tenido avances en cuanto al mejoramiento del area, basta que el nuevo
equipo diga que estd mal para empezar a “reorganizar” porque a su parecer no es
funcional, sin siquiera tomarse el tiempo de verificar si se estan dando resultados
positivos. Asi pues considero conveniente que nunca se dé por hecho algo que no
se ha comprobado, el nuevo equipo debera contar con un buen administrador que
tenga la capacidad de diagnosticar el estado del area y con ello evitar el echar
abajo el esfuerzo de mucha gente asl como recursos financieros.

No es valido pero si es normal que 0s nuevos integrantes de la administracion
intenten desprestigiar al anterior gobierno en su afan de sobresalir y demostrar
que son mejores o lo seran, un buen gobierno se reconoce cuando tiene fa
capacidad de reconocer aquello gque hizo bien su antecesor y aevitar a toda costa
las criticas negativas, el buen gobierno se demuestra con hechos y no solo con
palabras.

Regresando a nuestro planteamiento de elaboracion del diagnéstico
administrativo, el Dr. Martinez propone:%2

* la necesidad o intencion de cambio (directivos convencidos de Ja
necesidad y que tengan el firme proposito de colaborar y dispuestos a
convencer a su personal)

*" Martinez Chavez, Victor Manuel, “Diagnésuco Administrativo™, pag. 35-38
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Primera Fase: Planeacion

Se define el prop6sito de estudio, planear las fases y el volumen de trabajo,
determinar el tiempo disponible, los medios de investigacién e informacién,
la autorizacion del programa de trabajo

Captacién de informacion, recoleccién de datos e informacion necesaria
acerca de la institucién o drea objeto de diagndstico, la observacién de
leyes, duplicidad de funciones, falta de coordinacién, determinacién de
campos de actividad, personal, procedimientos, lineas de mando,
jerarqulas.

Segunda fase: Andlisis de la informaci6on bésica para el diagnéstico

Realizacién de avance analitico de la importancia y valor de cada elemento
y considerarto en relacion con el todo

Analisis de la informacion basica para el diagnéstico para el establecimiento
de opciones que se ofrecerdn para la solucién del problema

Tercera fase: termina con fa presentacion del diagnéstico

Preparacion de documentos para andlisis

Sefialamiento de errores y responsables de ellos

Exposicion a las autoridades el desarrollo de la informacion recopilada y su
diagnostico.

Esperar el acuerdo de las autoridades sobre el diagnéstico

Recomendaciones y observaciones

Realizar las modificaciones necesarias

Exponer a las autoridades la informacion hasta lograr obtener fa aprobacion
Elaborar graficas, formatos, instrucciones

Presentar acuerdo de la autoridad para su aplicacion

Obtener firmas de la autoridad ejecutiva

Aplicacion

Reunir al personal necesario y materiales

Planear las etapas en que se llevara a cabo la aplicacion

Reunjones previas con los servidores publicos con objeto de informaries
sus funciones y procedimientos por seguir

Realizar ajustes necesarios en materia de sistemas

Elaborar manuales y presentarlos a funcionarios responsables para su
aprobacién

Realizar modificaciones necesarias

Entregar el manual a las autoridades responsables.
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Antes de someter a una organizacién a cualquier cambio es conveniente realizar
un diagnéstico y con ello evitar gastos innecesarios. También es importante que
aprendamos a reconocer aquello que ha funcionado aunque haya sido logrado por
la administracién antecesora, solo de esta manera se podra dar continuidad a los

buenos proyectos de Ia administracion publica.

En caso de que no tengan funcionalidad, el diagnéstico administrativo nos
permitira estar seguros de las decisiones que se tomaran y sobre todo el
administrador podra sostener su afirmaciéon porque atrds habra un cimulo de
informacién e investigacién que le permitira afirmar que se requiere o no de “una
reingenierfa de procesos”.

Finaimente en el area de recursos humanos de la administracion de Tlalnepantla
se tendra que llevar a cabo un diagndstico como el descrito anteriormente para
determinar la conveniencia de cambiar procesos, readecuarlos o eliminarlos, ya
con la implementacién del servicio civil de carrera se podran tomar decisiones mas
acertadas para no cometer errores graves que repercutan en el buen desarrollo de
la administracién municipal 0 que ocasione mas problemas de los que ya se
tienen. Por supuesto que se establece la conveniencia de la creacién de las areas
de reclutamiento y seleccidén de personal, considerado fundamental para el buen
funcionamiento de la administracion municipal.

Solo resta decir que esperamos que las autoridades le den la debida importancia a
las areas tanto de reclutamiento y seleccion de personal como la de capacitacion,
areas sustantivas y que se propongan firmemente realizar este tipo de acciones,
todo ello en un ambiente de cooperacién y sin animo de solo despedir personal.

8.3 Reclutamiento, selecclon y contratacién mediante la gestién de la calidad

Los procesos insertos en la administracidon poblica, privada y social ahora
responden a las herramientas relacionadas con la filosofia de la calidad total. La
nugva administracion federal al inicio del actual sexenio, ha compromatido una
serie de acciones para contribuir al mejoramiento continuo de los servicios y
productos derivados de las estructuras gubernamentales. En consecuencia la
aplicacion de la calidad en los procesos administrativos se hace prioritaria.

Considerando la delicada funcion que representa el ingreso a la institucion de
personal que cuente con las especificaciones del puesto y asi garantizar que el
trabajo sea hecho bajo un estricto control y sentido de responsabilidad, se hace
indispensable que la administracion municipal 2003-2006 tenga un area de
reclutamiento y seleccién de personal, desafortunadamente, hemos sido testigos
de las consecuencias que acarrea el ingreso a la institucién publica de gente que
tiene un conocimiento nulo acerca de las responsabilidades que implica brindar
servicios a la ciudadania, ademas de que no tienen vocacion de servicio.
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El sistema de Gestion de la calidad puede ser una buena heramienta para apoyar
los proceso del area de reclutamiento y seleccion del personal, recordemos que el
sistema tiene como base primordial un enfoque basado en procesos, esto quiere
decir gue a cada entrada, corrasponde un proceso en la cual todos las entradas se
interrelacionan e interactdan originando una salida, suscitando asimismo; una
antrada a otro proceso.

Los ocho principios de la calidad aplicarian de la siguiente manera: enfoque al
cliente (ciudadanos y servidores publicos), liderazgo (presidente municipal,
mandos medios y superiores), participacién del personal (todos los servidores
publicos), enfoque basado en procesos (definir bien los procesos reclutamiento y
seleccion verificando que se siga una misma metodologla, es decir que tenga una
entrada para que se pueda convertir en salida), enfogue de sistemas para la
gestion (Ia interrelacion que debe existir entre los procesos para conformar un
sistema, es decir que el proceso de reclutamiento y seleccién vaya firmemente
interrelacionado con la induccidn y este a su vez con la capacitacion y este a su
vez con la evaluacion del desempefio, por ejemplo), mejora continua (constante
actualizacion y adquisicion de nuevas estrategias para la modernizacion), enfoque
basado en hechos para la toma de decisiones (partir de hechos objetivos y
medibles) y relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor (fanto los
servidores publicos como los ciudadanos mantengan una sana convivencia en Ja
que predomine el respeto mutuo).

En el sisterna de gestion de la calidad se deben identificar los procesos necesarios
para el sistema, se determina la secuencia e interaccion de estos, los criterios y
metodos necesarios para su control eficaz, no sin antes asegurarse de la
disponibilidad de recursos e informacién necesarios; se realiza el seguimiento y
medicidn del analisis y se implementan las acciones necesarias para alcanzar l0s
resultados planificados y la mejora continua.

La aplicacion del circulo Deming se recomienda para un correcto desempenio, asi,
se debe seguir como primer paso la identificacion de la secuencla, la interaccion,
los criterios y los métodos, como segundo; la implementacion de la planificacion,
como tercero; el monitoreo, la medicion y el analisis, para concluir con Ia
implementacion de la mejora; esto se traduce en: Planificar, Hacer, Verificar y

Actuar.

Una vez que se establecen los requisitos generales para la organizacién como
e
son:

- identificar los procesos necesarios para el sistama de gestién de la calidad
y su aplicacion a través de la organizacion
- determinar la secuencia e interaccion de estos procesos

” Norma ISO 9000:2000, Pag. 6 de 36
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- determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto
la operacidén como el control de estos procesos sean eficaces

- asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacion necesarios para
apoyar la operacion y el seguimiento de estos procesos

Entonces ya se puede esquematizar de esta manera la ruta a seguir:

Sistema de Gestion de la Calidad en Reclutamiento, seleccidén y contratacién de
personal.

Entrada a otro
proceso

A

Entradas ’"’“‘_ » Procesos Salidas

—— e

Proceso: reclutamiento

Entradas.

1. Plaza vacante o puesto de nueva creacidn (area “X" de la organizacién)
2. Elabora requisicién de personal

3. Area solicitante envia requisicion a Recursos Humanos

4. Recursos Humanos recibe e inicia;

Procesos

1. Recursos humanos promociona la vacante entre personal interno de la
institucién, ya sea de la misma area 0 de cualquier otra, por medio de una
Descripcion de puestos ( con ello se motiva al personal, ya gue implica
desarrollo, promocion y carrera dentro de la institucion)

1.1 en caso de que se obtenga como resultado del andlisis la inconveniencia
de hacer un movimiento de personal 0 que no se cuenta con el personal
idoneo para tal fin, entonces:

2. se promoverd la vacante a nivel externo

Salida

1. presentacién de candidatos al puesto, dando paso a otro proceso
Proceso: Seleccién
Entradas

1. Recepcion de curricula

2. Candidato presenta solicitud de empleo
3. Recepcidn de candidatos
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Procesos

1. Recursos Humanos sostiene una entrevista filtro con el candidato (se le
explica de forma breve las condiciones del trabajo, el sueldo, las
prestaciones, etc.), de esta forma el candidato decide si desea continuar
con el proceso.

2. Evaluacion de la informacidn proporcionada

3. Entrevista profunda

4. Aplicacion de examenes psicométricos y de conocimientos

Salidas

1. Evaluacién de examenes psicométricos y de conocimientos

2. Evaluacion y entrega de resultados

3. Recursos Humanos presenta al titular del drea solicitante, los candidatos
aptos para cubrir el puesto vacante (presentard solicitud de empleo,

evaluacion de entrevista con log comentarios correspondientes, resultados

de examenes aplicados)

El titular del area solicitante decidira que candidato es el idéneo

El candidato elegido tendrd una entrevista con el jefe inmediato, dando

paso a otro proceso;

oA

Proceso: Contratacién
Entradas

1. Aplicacion de examen médico y socioeconémico
2. Recepcion de documentos

Procesos

1. Analisis y corroboracién de la informacion proporcionada por el solicitante
2. Elaboracién del contrato

Salidas

1. Firma del contrato, (iniciando un contrato a tiempo de prueba durante 30
dias, en los cuales se observara el desempeno del empleado, al término del
mismo se renueva o0 en su caso se finiquita al empleado, es importante
mencionar que durante este lapso el empleado gozara de todas sus
prestaciones), esto da paso a la induccion.

Cuando se ha formalizado la relacién entre institucion y solicitante la Induccion
es el ultimo paso a seguir para un buen desarrollo del nuevo elemento, ya que
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esta tiene como finalidad integrar al nuevo empleado a la organizacion, tanto
en sus actividades laborales como con sus companeros y su centro de trabajo.

El curso de Induccién puede contemplar lo siguiente:

Historia de la empresa

Presentacion y bienvenida con el equipo de trabajo

Visita a la instalaciones

Informacion sobre medidas de seguridad

* Informacion acerca del proceso laboral establecido en Ia
organizacion

* |Informaciébn acerca del proceso laboral establecido en su
departamento o drea asignada

« Obligaciones y derachos que como trabajador corresponde

+ Conocimientos del reglamento interior

Todo esto se debera desarrollar cumpliendo estrictamente cada uno de los puntos
gue establece la norma Iso 9001:2000, por tanto se debe realizar el seguimiento,
medicién y analisis de estos procesos, asl como implementar acciones que
permitan alcanzar los resultados planeados y la mejora continda en los procesos.

Se deben establecer requisitos de la documentacion® de forma tal que ningtn
procedimiento pueda ser omitido en el momento que se tenga que actuar en el
sisterna, asimismo para cualquier modificacion se debera revisar muy bien antes
de modificar el procedimiento documental.

Dentro de estos documentos se tienen que incluir: una politica de calidad y de
objetivos de calidad, un manual de calidad, los procedimientos documentados
requeridos por la norma 1SO 9001:2000 como son (control de documentos, control
de registros, auditorias internas, acciones preventivas, acciones correctivas, los
documentos necesitados por la organizacidn para asegurarse de la eficaz
planificacién, operacion y control de sus procesos y los registros requeridos por la
norma).

Asimismo no podemos dejar de mencionar el compromiso que la direccion debe
tenar en este tipo de sistemas, ya que sin su apoyo puede que los resuitados no
sean los esperados, en este sentido el presidente municipal y sus directores o
secretarios deben tener un total compromiso con el desarrollo e impiementacion
del sistema de gestion de la calidad y la mejora continua, proponiendo en su caso
tanto acciones preventivas como correctivas.

™ documentos que varian de acuerdo a Ja empresa, en ¢l caso del reclutamiento, la requisicion de personal, la
promocién de la vacante, la descripcion del puesto, la relacién de candidatos, la solicitud de empleo, el
reporte de entrevisia con el jefe inmediato, ademas de la politica de calidad y el manual de calidad.

PLSIS MARJA ESTIER 1 IORNCIO MARTINLE 142




LA ATMINISTRACION MUNICIPAL L PROCESO L TRESARROLLY DE
SUS RECURSOQS HUMANNS EMEOCHDOS A LA CALKDAT TOTAL.

La creacién de esta érea no implica necesariamente que se tenga que contratar
nuevo personal, quiza sea suficiente capacitar al personal existente en la
subdireccion de Recursos Humanos y reorientar su actividad, con ello se estarla
propiciando la carrera de cada uno de los servidores pliblicos que demuestren ser
los mas aptos para conformar el drea de Reclutamiento y seleccién de personal.

8.4 La Inducci6n acercamiento real a la administracion municipal

Considerando que las actividades que se realizan en la administracién publica son
fundamentales y que se requiere de que el personal que ingresa tenga
conocimiento [ntegro acerca de los procesos administrativos que se llevan a cabo
para la prestacion del servicio plblico que tiene encomendado el municipio; se
considera que la falta de induccién en el personal de nuevo ingreso, puede
originar retrasos en los procesos de la gestién municipal.

El tema de la induccion del personal de nuevo ingreso a la administracion
municipal cobra relevancia ya que es el paso en el cual el servidor publico se
involucra con su ambiente de trabajo, con sus jefes, compaferos y conoce los
objetivos que persigue la administracién municipal.

La induccién como una etapa del proceso de la administracion de recursos
humanos cobra relevancia cuando se estd ante la situacion de que los empleados
de nuevo ingreso no saben cual es su funcion primordial dentro del municipio, sin
ir mas alla no saben siquiera que es el municipio, en este sentido, si la induccién
es un “proceso que permite al servidor plblico de nuevo ingreso integrarse e
identificarse con la funcién publica a través del conocimiento de objetivos, metas,
programas y estructuras del goblemo, asi como también ta formacién basica
necesarta para desarrollar su trabajo especifico su vocacion de servicio publico y
lograr asi su plena identificacion con los valores del municipio™®, serd conveniente
que en el municipio cuenta con un buen programa de induccidn institucional.

Asimismo; la induccidn cobra ain mayor relevancia por ser el inicio de todo el
proceso da desarrollo integral de un individuo que va desde la induccidn como la
primera etapa, siguiendo con el entrenamiento, el adiestramiento, la capacitacién,
el desarrollo, para llegar finalmente a la formacién profesional; como podemos ver
son etapas que se van superando paulatinamente.

Finalmente es necesario destacar que para integrar al nuevo miembro, es
necesario introducirlo a los conceptos esenciales o basicos de la institucion, por
ejemplo, la mision, la visién, los antecedentes, propdsitos a corto, mediano y largo
plazo y tratar de infundirle entusiasmo a fin de que entienda Ia importancia de su
labor para con la sociedad, y mas importante aun, que entiendan que la

¥ Pichardo Pagazu, lgnacio 1.a admimistracion de personal on el sector publico, pag. 167
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administracién publica es diferente a la privada, una busca el bienestar coman, la
prestacion del servicio a la sociedad y la otra busca el lucro, pero que a final de
cuentas los dos estan para servir al ciudadano solo que en la privada el valor
monetario es fundamental.

Sélo cuando los empleados que integran la administracién publica sepan en dénde
trabajan y cual es su compromiso como partes decisivas podremos mejorar la
administracion. Es importante recordar que la administracion pablica es el brazo
ejecutor de las decisiones pollticas, por tal motivo se debe iniciar todo intento de
mejora del personal publico, puesto que es el que tiene a su cargo la prestacion
del servicio.

Un buen programa de inducciéon no serd mayor de dos dias ya que de ser asi se
podria saturar de informacién al recién ingresado, el esquema de la induccion
podrfa consistir en;

1. Conocimiento general acerca del dmbito de gobierno en el cuai se

desenvolvera (antecedentes histdricos y particularidades del municipio)

2. Atribuciones del municipio, actividades, responsabilidades

3. Conocimiento de la mision, vision, objetivos, valores de la institucion

4. Estructura organica, manuales de procedimientos, de organizacion

5. Responsabilidades, obligaciones y derechos como servidor publico

6. Recorrido por las instalaciones

7. Presentacion con su jefe directo

8. Presentacién en su lugar de trabajo

9. Explicacion acerca de las actividades que realizara en su puesto

10. beneficios a la ciudadania con su ¢colaboracion

8.5 Certificacién de habllidades Ilaborales (capacitacién, andlisis vy
descripclén de puestos y evaluacion del desempeno)

La competencia del servidor publico se demuestra cuando sabe hacer frente a una
situacion dada que resulta compleja, de gran responsabilidad y en funcion de los
objetivos que le fue confiada, el servidor publico puede no tener los documentos
que avalen su preparacion pero si demuestra que sabe hacer la actividad
encomendada, es posible que se certifique en competencia laboral.

La administracion municipal puede adoptar este modelo y considerarlo como un
potencial instrumento para mejorar ciertas areas dentro de la administracién
publica, propongo en primera instancia se aplique a la capacitacion y desarrollo de
personal, para ello existe una norma CRCH0386.01 titulado “Administracion de la
Capacitacion”, fa CRCH0387.01 *“Imparticion de Cursos de Capacitacion y
CSEDO452.01 “Desarrollo y evaluacidn de la competencia laboral de
capacitandos con base en una Norma Técnica de Competencia Laboral”, esta
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ultima para que el drea de Recursos Humanos pueda funcionar como un centro de
Evaluacidn para la certificacion de competencia laboral.

También se podrfa aplicar al 4rea de prestaciones sociales con la Norma
CAPEQ440.01 “Gestion de las Prestaciones y Remuneraciones de Personal”. La
Direccion podria tomar la Norma CRCH0201.01 “Operacién del Sistema
Administrativo de Gestion Humana”, asi como la CSED0261.01 C.09.8.02
"Obtencion de informacién para la toma de decisiones”.

Mi propuesta es que se aplique a la Capacitacién puesto que ella puede funcionar
como un centro de evaluacion, ademas se requiere que un area en la cual se
deposita tal responsabilidad, (puesto que guiar al recurso humano y transmitirie
los conocimientos no es tarea sencilla) debe ser un area que haya demostrado
firmemente sus competencias; ademas, el area de capacitacion esta integrada por
personal menos renuente a capacitarse puesto que debe tener una percepciéon
totalmente distinta acerca de la misma.

La "Certificacion en Competencias Laborales™ seria muy conveniente en personal
que se encarga de la descripcion y analisis de puestos, asi como de los que se
encargan de la evaluacidn del desempefio, por cierto inexistentes dentro de la
administracion Tlalnepantiense.

Si bien en un primer momento admitimos que Tlalnepantia es uno de los
municipios que se encuentra a la vanguardia de los acontecimientos y hemos
reconocido cada uno de sus logros y los esfuerzos que ha hecho para bien de Ia
ciudadania del municipio, también debemos mencionar que le falta mucho por
hacer. Esperamos que se tomen en cuenta propuestas como estas y otras que
gente joven que actualmente labora en la administracién de Tlalnepantla tiene
para beneficio de la misma. Considero que hay que aprovechar el deseo de la
gente que en su afan de conseguir una oportunidad de crecimiento puede aportar
mucho a la administracion publica.

Finalmente la ventaja que tiene la “Certificacion de Competencias Laborales” es
que como se va avanzando en los conocimientos a velocidades sorprendentes se
tiene que estar en un proceso continuo de aprendizaje puesto que las
competencias cambiaran y se incluirdn mayores elementos para que el candidato
demuestre su competencia en el drea en cuestion.

Es importante mencionar que las propuestas hasta el momento mencionadas

pueden ser aplicadas no solo en Tlalnepantla, sino en aquellos municipios que
tienen un alto grado de desarrollo.
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8.6 Directivos con visién de calidad

El escenario complejo en el cual nos desenvolvemos exige que la modernizacion
de la administracion municipal sea un asunto que no puede quedar mas en el
olvido, teniendo como eje rector a los cuadros administrativos que en cierto modo
son los que tienen la gran responsabilidad de cumplir los grandes objetivos del
gobierno, se obtendra ya sea el éxito o el fracaso de la clase politica a la cual
representan.

Recordando un poco lo gue se vio en anteriores capitulos, podemos decir que en
al desarrollo del recurso humano, esta la compaetitividad y la excelencia. Segun la
calidad total y la Norma ISO 9000 con sus ocho principios de calidad se especifica
que como primer paso rumbo a la calidad debe estar el apoyo e involucramiento
de los mandos directivos, aunque esto no quiere decir que se haga una
separacion y se deje de lado a los trabajadores, quedando por un lado hombres
que piensan y por el otro hombres que solo pueden trabajar, quiare decir que
deben trabajar en conjunto para lograr los objetivos, ya que son parte de una
misma institucién y buscan el mismo objetivo; sin ambargo corresponde a la clase
directiva guiar, impulsar, capacitar, adiestrar a las bases, incluso es quien debe
implantar la polltica de calidad que se debe seguir, debe indicar los objetivos v las
metas mostrando por supuesto como llegar ahf,

La responsabilidad de la calidad debe caer en la direccion y es precisamente por
ello que su actividad es fundamental, por lo cual su desarrollo igualmente es
prioritario. También exige que el concepto de direcciébn como poder, autoridad y
administracidon quede atras, siendo reemplazado por una que refleja el liderazgo
que debe tener la direccion para guiar, motivar, que refleje la capacidad de
comunicacidén, coordinacion con los demas niveles jerarquicos de una
organizacién, de la misma manera requiere que tenga un amplio panorama acerca
de su funcién, ya no tanto como administrador sino como lider de la organizacion
qgue busca la formacién de lideres en su propio equipo, no olvidemos que se
predica con el ejemplo.

Todo ello se lograra cuando los cuadros directivos comprendan que la base de
todo ello es la capacitacion y actualizacion constante, la adquisicion de
conocimientos es permanente por lo cual siempre deben estar buscando nuevos
conocimientos, esto no quiere decir que se busque la especializacion, este ltimo
es considerado como una limitacion de conocimientos y limita las oportunidades
de adquirir experiencia diversificada para la nuava generacion de directores, se
requiere que tenga un conocimiento amplio, un panorama extenso que ies permita
desenvolverse dentro de una institucién. El conocimiento de la generalidad de la
institucion en la cual se estdn desempenando les brindara la capacidad de
manejar cualquier asunto relacionado con la administracién y no se tendria a un
director limitado en conocimientos en lo que respecta al medio en el cual se
desenvuelve.
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El ser un director de calidad lleva implicito el liderazgo lo que implica que debe de
contar con una serie de caracteristicas como serfan tener la capacidad de inspirar
confianza y lograr el involucramiento de todo el personal para buscar siempre la
satisfaccion de los usuarios. Ya dijimos que el medio para lograrlo es la
educacion, el adiestramiento, entrenamiento y la capacitacion, bien sabemos que
estos representan el sustento para el desarrollo de una nacion, si no, nada mas
hay que ver y revisar las cifras de los pafses mas desarrollados quienes destinan
grandes recursos a la educacion, algo que desafortunadamente no ocurre en los
pafses subdesarrollados en los cuales se tiene que dar prioridad a otros asuntos
como por gjemplo el ataque a la pobreza extrema.

En este rubro, especial énfasis se pone a la educacion superior ya que es ahf en
donde se forman los futuros cuadros directivos, por ello la educacién superior tiene
que brindar a los universitarios las capacidades, conocimientos y habilidades que
mas tfarde seran aplicados por los egresados ya sea en instituciones
gubernamentales y privadas, y sobre todo cuando tengan que dirigir a un grupo de
trabajo. Los egresados que laboran con cargos operativos o de apoyo, pueden
lograr un cargo directivo con el servicio civil de carrera.

Los estudios universitarios debieran proporcionar al alumno las herramientas,
técnicas, humanas y conceptuales necesarias para formar cuadros de apoyo y
directivos eficaces, poniendo énfasis en las técnicas y herramientas que se aplican
en determinados momentos del ejercicio administrativo, aunque nunca falta quien
las utiliza todas al mismo tiempo.

Los directivos dentro de la administracion municipal, representan uno de los
principales activos, por lo cual la formacion de directivos es una inversién mas que
un gasto. El tiempo actual exige directivos que aprendan y que obtengan
respuestas dejando de ser simplemente un transmisor de ellas. Esto permitira a su
vez gue los conocimientos que adquiere podra transmitirlos a sus subordinados,
ya que la mayor parte de los conocimientos de los empleados provienen de sus
jefes por medio de la convivencia diaria, de ahl el importante rol que juega el
directivo dentro de la organizacién. Ya no es valido que los directivos crean que
quienes tienen que aprender son los subordinados y que solo de ellos es la
responsabilidad, el director debe aprender a aprender.

Un gran problema que existe a nivel de administracion publica, y mas aun en la
municipal, es la de |a falta de continuidad en los programas de gobierno.

Pero si bien en la administracién municipal no es posible la continuidad de los
mandos directivos por motivos polfticos mas que de otra Indole, es posible que
estos mismos cuadros fortalezcan los grupos de trabajo que estan de base, los
cuales tienen la posibilidad de continuar e involucrar al equipo que llegara a
reemplazar a los anteriores; una exitosa administracion publica sera en la medida
en que no existan interrupciones que originen la falta de continuidad. Lo mismo
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aplica para aquel personal que asiste a capacitacion y se le interrumpe porque
"hoy no se puede prescindir de élI”,

Por todo ello, el cuadro directivo debe aprender a adoptar diversos asquemas para
el buen desarrollo de su trabajo, adoptando quizd un esquema gerencial mismo
que le proporcione mayor productividad y la maxima rentabilidad al minimo costo.
Adoptando este esquema de administracion, la directiva podra verse moderna y
preocupada por los costos y la productividad sobre todo en un contexto en donde
los recursos presupuéstales son minimos.

Aungque tampoco es conveniente adoptar ciertas técnicas y herramientas de!
sector plblico sin antas estudiar el contexto en el cual se quiere implementar,
tampoco se pueden adoptar sistemas que han funcionado en otras
administraciones porque las condiciones son diferentes, se debe aprovechar
unicamente lo que puede ser (til y benéfico para la administracion municipal.

Ahora el director, ademas de manejar la planeacion, la organizacién, la direccién y
la presupuestacion, debe tener un excelente manejo de las relaciones
interpersonales a nivel de negociacion para tener contactos internos y externos
que te proporcionen cooperacion e informacién, asi como la toma de decisiones.
Una manera de llevar control y alcanzar los propdsitos y objetivos institucionales
también seria aplicando el circulo Deming en la Administracion de Personal:
planificar 1o que se va a hacer, deteccién de necesidades, hacer lo planificado,
verificar su funcionamiento, actuar, aplicando medidas preventivas y comrectivas.
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CONCLUSIONES Y PROPUESTAS

La importancia que representa la administracion publica para el correcto
desenvolvimiento de una sociedad hace que cada dia se despierte el interés de
las nuevas generaciones por aportar conocimientos que permitan el pleno
desarrolio nacional.

En este sentido la nueva ola que invade poco a poco todos los procesos de
produccidn y servicios propone una vision mas abierta de la administracion
publica, olvidando por completo los esquemas burocréticos rigidos, optando por
los modelos administrativos que brinden la flexibilidad necesaria para realizar las
actividades sustantivas que son basicamente la prestacion del servicio publico.

El viejo esquema de que las herramisntas de la administracién privada son
imposibles de aplicar en el &mbito pulblico, ha sido sustituido por un nuevo
paradigma en el cual hay que tomar de la administracién de empresas privadas
todo aquello que nos pueda servir y que se pueda adaptar a las condiciones de la
administracion pablica.

Mas importante se hace cuando se esta en un contexto de globalizacion en donde
el desarrollo del capital humano cobra relevancia, reconociéndose su importancia
como ejecutora de practicas de moderizacion por ejemplo de calidad,
reingenierfa, de mejora continua y porque nada mas es ella quien mueve a la
administracion, es decir los recursos materiales, financieros y de informacion no
pueden dar resultados si no hay una persona que los manipule de manera eficaz y
eficiente.

El personal plblico es el eje de la administracion plblica y por consiguiente debe
atenderse con mayor profundidad su desarrollo en un proceso que lo lleve, poco a
poco a la calidad total. EJ gobierno mexicano, en sus tres dmbitos no puede seguir
por el camino de la improvisacion, requiere llevar a la practica acciones precisas
para erradicar esquemas tradicionales y como tal burocraticas, para celebrar
alianzas estratégicas con sindicatos oficiales y partidos politicos, con institucionas
de educacion superior y con grupos de consultores, a fin de fograr un efectiva
modernizacidén administrativa, partiendo de los recursos humanos.

Es de vital importancia que el INAFED tenga todo el apoyo presidencial para que
funja como un verdadero mecanismo de vanguardia en la descentralizacion de la
vida nacional y en el fortalecimiento municipal, a través de sus programas torales
como el destinado a la profesionalizacién de los servidores publicos y al servicio
publico de carrera y que en este esfuerzo institucional se involucren los centros
estatales de desarrollo municipal y que no sean meros elefantes blancos.

Es claro que no en todos los municipios del pais se puede echar a andar un
proyecto como el que propongo, pero si se puede multiplicar fa experiencia del
municipio de Tlalnepantla cuando menos a 300 municipios urbanos y
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metropolitanos contando con las capitales de los estados que cuentan con las
posibilidades financieras y administrativas para dar este paso. Esto obviamente
con el respaldo irrestricto de los gobiernos federal y estatales.

El servicio civil de carrera a nivel municipal no es sencillo de mantener de un ano a
otro, por la sencilla razon de los relevos tranuales. Sin embargo, considero basico
incorporar al articulo 115 constitucional lo relatvo a la permanencia de los
servidores pablicos profesionalizaos, de tal suerte que los presidentes municipales
no tengan la facilidad de empezar cada tres afios con nuevo personal. De por sf
los tres afos no son suficientes, pues en el primero aprenden, el segundo trabajan
y en el tercero ya estan buscando nuevas posiciones o nuevo trabajo y
preparando Ia entrega a 10s que vienen.

Otro factor que se déa, sobre todo en municipios rurales, es que la poblacién no
acepta faciimente la permanencia de los servidores plblicos, solicitan el cambio o
la oportunidad para otros. Esto indudablemente obedece a la desconfianza de los
clientes en las administracion o al interés de los grupos politicos en acceder al

poder.

Por ello se debe demostrar que la gente que esta al mando de la administracion
plblica es gente profesionalizada y con vocacion de servicio y no esta solamente
para acumular poder y riqueza. En la medida en que se sepan desempefiar con
honradez y eficiencia los pobladores aceptaran la continuidad, de otra manera
sara imposible.

As| la modernizacion administrativa se constituye en el elemento fundamental para
el avance democratico ya gue no podemos hablar de esta si el personal que
integra la administracién pulblica no tiene los elementos necesarios que le

permitan un pleno desarrollo.

Finaimente el estudiante de Ciencias Politicas y Administracién Publica, ahora
mas que nunca debe estar conciente de la necesidad de buscar una continua
preparacién, demostrar que la oportunidad de que se nos dio de estudiar en la
“Maxima Casa de Estudios” no fue desaprovechada y sobre todo demostrar que,
nosotros los universitarios, somos capaces, competentes y responsables y que
tenemos la voluntad de hacer las cosas bien.

Considero que la mejor forma de retribuir a nuestra facultad y universidad lo que
nos ha dado es siendo unos buenos ciudadanos y administradores, aplicando
nuestro conocimiento, buscando el bienastar ciudadano, esa es nuestra mision.
En la medida en que nosotros nos desenvolvamos con eficacia, eficiencia,
honestidad y responsabilidad podremos satisfacer a la sociedad y enaltecer el
nombre de nuestra gran Universidad, en nuestras manos esta el presente y con
ello el futuro de nuevas generaciones.
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El modelo propuesto en la presente tesis toma como ejemplo un municipio
desarrollado como lo es Tlainepantla, sin embargo; con voluntad se puede
trasladar a otros municipios que tengan la capacidad econémica y disposicion de
instrumentar un modelo como el descrito con anterioridad.

Sabemos que los recursos nunca son suficientes, sin embargo se ha tomado
conciencia de la importancia del capital humano en el desempefo del gobierno,
por ello se destinan sumas especificas para el desarrollo profesional de los
servidores publicos, y si bien la ley establece que un 2% de los fondos de
infraestructura social municipal “puede” ser aplicado al fortalecimiento institucional
via la capacitacion y profesionalizacién de los servidores publicos municipales, lo
mas conveniente seria cambiarla por un “debe’, de esta forma se obligaria a los
gobiernos municipales a utilizar esos recursos en el servidor publico.

“ET capital intelectual ex nuestro mas grande active, solo nosotros sabremos sacarle
provecho y encaminarlo hacia buenas acciones con cardcter social, puesto que si optamos
por esta carrerd es porgue tenemos la conviceidn de ayudar, ese es nuestro proposito, para
€80 nos preparamos.”
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